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31. Le piccole, medie imprese di servizi su commessa
1.1 Il problema affrontato in questo lavoro
Nel presente lavoro focalizzeremo la nostra attenzione sulle piccole aziende che
erogano servizi su commessa con l'obiettivo di definire un possibile sistema di
costing che permetta di monitorare con efficacia l'andamento delle attività di una
specifica PMI di servizi. In particolare ci concentreremo sull'analisi e gestione dei
costi aziendali utilizzando un metodo "per commessa".
Dallo studio effettuato cercheremo di dedurre alcune linee guida replicabili su
aziende simili.
Nella realtà le piccole imprese di servizi spesso non dispongono di una
metodologia consolidata e omogenea di rilevazione e attribuzione del costo dei
propri servizi e soprattutto non utilizzano un sistema di reporting definito per
analizzare i risultati conseguiti.
Il bilancio civilistico, a cui si spesso limitano tali aziende, non può fornire alla
direzione dati precisi sui margini di redditività delle singole commesse, né fornire
stime attendibili sull'andamento futuro dell'azienda nel suo insieme.
Per uno sviluppo solido ed organizzato diventa essenziale per queste aziende
dotarsi di un efficace sistema di costing studiato ed implementato tenendo conto
della loro specificità.
Solo cosi il management avrà a disposizione un quadro completo e preciso sulla
redditività delle singole commesse, sulla struttura dei costi che consentirà di
prendere in maniera consapevole le decisioni sulle direttrici future di sviluppo.
E' questo il presupposto imprescindibile per un'eventuale futura adozione di altri
strumenti tipici del controllo di gestione che sono sicuramente utili e
rappresentano un valido supporto al management non solo nelle aziende
medio-grandi, ma consentono anche alle piccole di definire obiettivi di
breve-medio periodo realisticamente perseguibili.
4Sia che la strategia aziendale punti al mantenimento dimensionale o ad
un'espansione strutturale, l'acquisizione di un opportuno set di strumenti inerenti al
controllo di gestione renderà possibile la definizione della struttura più consona e
la sua gestione.
Questa tesi nasce nell’ambito di un’azienda di ingegneria di piccole dimensioni
che ha l'esigenza di progettare un modello per il calcolo dei costi delle singole
commesse e la verifica della redditività delle stesse.
Le imprese di servizi operanti su commessa, hanno una realtà gestionale differente
e presentano una serie di particolarità per cui le classiche applicazioni del controllo
di gestione per le aziende industriali possono risultare fuorvianti.
Dopo aver esaminato le caratteristiche distintive delle suddette aziende, con
particolare attenzione alla struttura dei costi dei servizi, lo studio si concentrerà
sulla pianificazione della commessa e sul conto economico della singola
commessa come strumento di importanza fondamentale per la valutazione della
redditività della stessa.
In seguito verranno analizzate i vari prospetti che raccolgono dati di sintesi e di
dettaglio in relazione alle differenti esigenze informative.
Infine, sulla base delle analisi effettuate, verrà proposta la soluzione a nostro
avviso più adeguata all'azienda di ingegneria esaminata evidenziando le esigenze
che hanno determinato la necessità di un sistema di controllo dei costi, le difficoltà
incontrate nella progettazione del sistema e le considerazioni finali sul caso di
studio.
1.2 Caratteristiche distintive delle PMI
Andiamo ora ad analizzare i fattori di specificità che distinguono le aziende
oggetto del nostro studio.
Prima di tutto vogliamo precisare che, ai fini di uno studio in materia di controllo
5di gestione, riteniamo che il fattore dimensionale sia rilevante in quanto, incidendo
sulla specificità dei problemi della gestione, porta conseguentemente alla scelta di
strumenti specifici per la loro soluzione.
Con riferimento allo scopo conoscitivo, vale a dire la progettazione di un sistema
di analisi e gestione dei costi, soffermiamoci su alcune aspetti sui quali, a nostro
avviso, il fattore dimensionale incide in misura significativa.
La scelta riguarda essenzialmente gli aspetti di tipo qualitativo con particolare
riferimento alla sfera imprenditoriale e a quella organizzativa.
Si rileva che la realtà di una piccola impresa si caratterizza per1:
- diffusione di strutture elementari;
- mancanza di una precisa definizione di compiti e responsabilità;
- processi decisionali semplici e non formalizzati;
- prevalenza di rapporti informali tra proprietà e dipendenti;
- basso livello di preparazione manageriale;
- irrilevanza della delega;
- alta concentrazione delle attività gestionali nelle mani di poche persone
- gestione (spesso) prevalente , se non esclusiva, del proprietario;
- multi-functional role del proprietario;
- coincidenza tra aspetto proprietario ed assetto imprenditoriale;
- stile di gestione tendenzialmente autoritario ed accentrato.
La maggior parte delle caratteristiche sopra descritte derivano dal fatto che nelle
piccole aziende l'aspetto imprenditoriale prevale nettamente sulla managerialità,
cioè l'imprenditore o il soggetto economico creano l'impresa, la organizzano ed
esercitano quasi totalmente il potere decisionale assumendosi ogni responsabilità.
Tale situazione ha come conseguenza fondamentale la sovrapposizione degli
obiettivi del soggetto economico con gli obiettivi dell'impresa e incide
pesantemente sulle scelte gestionali.
1 Si fa riferimento all''articolo di A. Baretti, Struttura orgnizzativa e controllo di getione nelle PMI italiane, Revista dei
dottori commerciali, 1999, fascicolo 2, 241-264; ed al libro di A. M. Ancari, PMI: meccanismi di controllo di gestione
della crescita, 2004
6Da questa caratteristica sorge il problema comune per le piccole imprese che
riguarda il processo di delega delle responsabilità.
Nelle aziende dove il processo decisionale è accentrato il controllo di gestione, che
in linea generale interviene come supporto e complemento al processo di delega,
viene scarsamente utilizzato per motivare e coordinare i comportamenti delle
persone e si limita ad essere di supporto al'limprenditore.
Lo scarso utilizzo del processo di delega deriva anche dal fatto che nelle
organizzazioni basate su strutture non formalizzate o di tipo funzionale elementare
risulta difficile individuare precisi ambiti di responsabilità.
Le assegnazioni di responsabilità si basano spesso più sulla fedeltà dimostrata nel
tempo che su di una verifica dei risultati conseguiti.
Inoltre, la bassa rotazione del personale e gli stretti legami di amicizia tra
l'imprenditore ed i propri collaboratori rende difficile il funzionamento di
meccanismi operativi di tipo manageriale.
In un ambiente informale l'introduzione delle tipologie di controllo formalizzato e
focalizzate su fissazione degli obiettivi da raggiungere può essere considerata
inadeguata al clima aziendale e rende preferibile utilizzo di forme di controllo di
tipo sociale.
Tale controllo di natura sociale non si avvale di un sistema di misurazione
formalizzato delle performance, ma si basa su una specifica cultura aziendale2 la
quale fornisce i punti di riferimento per il comportamento delle persone.
Le peculiarità sopra citate rappresentano, dunque, alcune delle spiegazione del
perché il controllo di gestione in uso nelle imprese di dimensioni minori spesso
non assume una valenza comportamentale al fianco di quella informativa.
Un altro aspetto che condiziona l’utilizzo degli strumenti di controllo di gestione è
2 Sul concetto di cultura aziendale si veda ampiamente Cuttari (2003, pp.82 e ss.), che evidenza come "il concetto di
cultura, pur nella diversità delle sue possibili definizioni, attiene comunque al complesso delle conoscenze, delle
credenze, delle fantasie, delle convenzioni, delle norme, delle sanzioni, dei simboli, dei valori che presiedono i
differenti modi di comportamento e, quindi, le fattispecie degli scambi tra individui e tra questi e l'ambiente". Cfr.
anche Amigoni (1995, p.304) che sottolinea come la cultura organizzativa abbia un rilevante ruolo-guida nel governo
dei comportamenti organizzativi.
7la carenza di risorse manageriali che si collega agli aspetti già citati della delega
e dello stile di leadership.
Una delle cause generatrici del problema sta nella figura
dell'imprenditore-proprietario che tende a prendere le decisioni aziendali rilevanti
(ma spesso tutte le decisioni aziendali, anche quelle marginali) sulla base
dell'intuito e dell'esperienza, piuttosto che ricorrere a strumenti formalizzati di
analisi, di pianificazione, di programmazione e di monitoraggio.
Si può ribadire a questo punto che affinché, l'attività di controllo di gestione possa
radicarsi in un'azienda esplicitando i suoi benefici, è necessario che si sviluppi la
cultura di un processo decisionale basato sull'analisi razionale e su informazioni
quantitative3.
Si possono aggiungere poi altre componenti fra le quali citiamo l’inadeguata
preparazione delle persone che hanno funzioni manageriali fra le quali in
particolare il settore amministrativo.
Spesso l'imprenditore non considera l'amministrazione come una funzione
strategica, non affidandole, conseguentemente, risorse preparate per tale attività.
Non di rado vengono adibite a tale funzione le risorse umane disponibili non
necessariamente adeguatamente preparate, a cui, magari, viene affidato questo
ruolo come ripiego dopo aver fallito in altri settori4.
Altra importante concausa del problema sopra citato sta nel fatto che le imprese
minori non sempre sono in grado di offrire profili remunerativi alti e percorsi di
carriera motivanti cosi come possono fare le realtà economiche più grandi e quindi,
non sempre, riescono attrarre personale qualificato.
Alle problematiche sopra enunciate possiamo affiancare ancora un altro elemento
che caratterizza la struttura organizzativa delle aziende minori: la flessibilità.
3 F. Amigoni utilizza le espressioni "managing by numbers" e "controllership", intendendo "quella pratica manageriale
di supporto ai processi di governo delle imprese che si fonda sulle misure monetarie, e quindi sulla strumentazione che
ad esse si collega: sistemi contabili e di reporting, budget e piani". F. Amigoni, La controllership: rischi ed opportunità,
Economia & Management, 1/1990
4 M. Innocenti, La funzione amministrativa: costo o opportunità?, PMI, n.4/2003
8Essa è vista come un tipo di risposta per affrontare l’incertezza che predomina nel
rapporto impresa-ambiente: si tratta di una risposta preventiva, che mira a ridurre i
tempi e i costi dell’adattamento della gestione agli eventi socio-economici5.
Da un altro punto di vista il continuo mutamento delle modalità di svolgimento dei
processi aziendali può essere visto come ostacolo nel svolgimento delle attività di
controllo di gestione. Ne segue che l'attività di controllo nelle imprese di minore
dimensione deve essere strutturata in modo da rispecchiare i continui cambiamenti
che contraddistinguono la loro struttura.
L'ultimo aspetto che vogliamo evidenziare riguarda la sottocapitalizzazione delle
aziende di piccole dimensioni. La scarsa disponibilità di risorse finanziarie
condiziona l'attività di controllo sotto diversi punti di vista. Le imprese di piccola
dimensione possono destinare poche risorse ad attività diverse da quelle
strettamente legate al proprio core business. In questo ambiente la funzione
amministrativa viene storicamente considerata come un male necessario per
ottemperare agli obblighi fiscali. Nelle medie e grandi aziende, invece, essa riveste
un ruolo essenziale nel processo di creazione del valore ed assume lo status di
"Direzione, finanza e controllo".
Nelle PMI le scarse risorse finanziarie non permettono di avvalersi di sofisticati
sistemi di elaborazione elettronica dei dati e si deve quindi fare ricorso a sistemi
informatici inadeguati che non si integrano con i dati delle differenti aree.
L'attività di controllo va dunque progettata coerentemente con le risorse
disponibili, cercando di individuare il miglior equilibrio tra costi e benefici.
Facendo riferimento a quanto finora emerso, sembrerebbe evidente che anche le
piccole imprese, dove l'imprenditore grazie alla sua profonda conoscenza
dell'azienda e del mercato e le sue qualità di intuizione e visione, riesce a cogliere
le opportunità per generare la ricchezza, necessitano di dotarsi di strumenti di
guida delle decisioni aziendali che forniscano indicazioni e consentano di
assumere alcune decisioni aziendali con maggior razionalità. Nel progettare tali
5 F. Paoletti, F Ripamonti, Flessibilità e strategia, Quaderni di management, 2009
9strumenti, come sopra detto, bisogna tener conto che molte tecniche e approcci
manageriali generati per il contesto della grande impresa mal si adattano alle
peculiarità delle PMI. Questi strumenti non devono essere mutuati dalle grande
aziende, ma, al contrario, devono essere progettati e realizzati avendo presenti le
specificità, soprattutto di carattere organizzativo, delle aziende di dimensioni
minori.
1.3 Il ruolo delle informazioni di costo nelle PMI
Come abbiamo visto nel paragrafo precedente nelle PMI gli strumenti e le tecniche
di gestione trovano scarsa applicazione. Mancano spesso le conoscenze tecniche,
risorse adeguate, organi incaricati di gestire gli strumenti e le tecniche direzionali.
La maggior parte degli imprenditori prende le sue decisioni sulla base di dati
contabili, provenienti dal conto economico, di natura prevalentemente civilistica e
fiscale, ma tali dati non danno alcuna informazione sui meccanismi di formazione
dei costi. La contabilità generale consente di rilevare solo l’ammontare dei costi
dei fattori produttivi, ma non dice niente sulla formazione dei costi di
prodotto/servizio, ovvero, non rileva i fattori che formano il costo complessivo.
Se si vuole un livello di dettaglio molto più approfondito bisogna passare ad un
sistema di contabilità analitica, che serve ad integrare la contabilità generale, con
dati relativi ai processi produttivi, imputando costi e ricavi ai relativi processi,
integrando le informazioni e i dati forniti dalla contabilità generale e fornendo un
livello di approfondimento molto più elevato.
Per questa ragione ai sistemi di contabilità generale vengono affiancati sistemi di
controllo dei costi, tipici della contabilità analitica, i quali comportano
investimenti che sono ampiamente ripagati in seguito.
Il controllo dei costi nelle PMI diventa uno dei compiti più importanti del
controllo di gestione. Senza il controllo dei costi l'azienda sarebbe come una nave
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senza radar che naviga nella nebbia6.
Il controllo dei costi è anche una delle attività più delicate nella gestione
dell’impresa; tale attività, se condotta in modo efficace, apporta rilevanti vantaggi
all’azienda.
Il sistema di controllo dei costi consente all’imprenditore di conoscere l’origine
degli stessi e, di conseguenza, di tenerli sotto controllo, incrementando così il
profitto aziendale.
Il principale scopo di questa tecnica manageriale è, a livello pratico, l’attribuzione
dei costi ad oggetti di calcolo opportunamente definiti, in base alle esigenze di
reporting condivise che a loro volta forniranno spunti di riflessione per
l’impostazione di strategie e politiche aziendali.
Il sistema di controllo dei costi fornisce, inoltre, elementi utili per:
- analizzare i costi ed attuare azioni per una loro riduzione;
- controllare i prezzi di vendita, prendendo decisioni aziendali che massimizzano i
profitti;
- controllare l’efficienza aziendale;
- programmare l’attività aziendale;
- controllare l’andamento della gestione aziendale nel suo complesso;
- effettuare scelte di investimento.
Gli scopi innovativi sono invece:
- controllo delle spese generali;
- controllo strategico.
Individuare il costo di un soggetto significa poter rispondere alle seguenti
domande:
- dove nasce il costo? Si riferisce al luogo in cui si manifesta l'utilizzo di un fattore
e come conseguenza si genera il relativo costo.
- quando nasce? Il momento in cui avviene rilevazione del costo nella contabilità
generale. Tale informazione viene elaborata, per raggiungere determinati obiettivi
6 G. Gentile, Il quando per il calcolo e il controllo dei costi, PMI, n.2/2007
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dalla contabilità analitica.
- come è composto? Il sistema di contabilità analitica analizza la diversa
composizione di quantità e prezzo per poi studiare le cause delle variazioni rispetto
ai valori preventivati.
- a chi attribuire la responsabilità di utilizzo del fattore e a chi, invece, la
responsabilità economica?
Tali informazioni sono di massima rilevanza per comprendere le operazioni svolte
durante i processi primari e sono, oltretutto, diventate essenziali per muoversi in
un mercato sempre più competitivo.
In definitiva, l’investimento che comporta l’introduzione di un sistema di controllo
ha importanti ritorni per l’impresa in termini di decisioni:
- più rapide;
- più precise;
- più efficaci;
- più redditizie.
In conclusione ciò che abbiamo voluto sottolineare è che anche le PMI, in questo
particolare momento della crisi economica, devono iniziare ad impostare rigorose
politiche di controllo di gestione, in quanto continuare a “navigare a vista” può
davvero costare caro.
1.4 La struttura dei costi delle aziende di servizi professionali
Tra le diverse tipologie delle aziende produttrici e distributrici di servizi in questo
paragrafo vogliamo soffermarci su quelle aziende che svolgono servizi ad alto
contenuto professionale7, ovvero il cui valore è costituito prevalentemente dal
7 Professional service means work rendered by an independent contractor who has a professed knowledge of some
department of learning or science used by its practical application to the affairs of others or in the practice of an art
founded on it (…) A profession is a vocation founded upon prolonged and specialized intellectual training which
enables a particular service to be rendered. The word “professional” implies professed attainments in
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tempo delle persone8. Si possono definire come organizzazioni ad elevato livello
di contatto con il cliente, infatti proprio questo stesso è frequentemente presente in
un'ampia parte del processo di esecuzione del servizio. Più in particolare Richard
Normann (1984) definisce l’impresa di servizi professionali come essere
personality intensive piuttosto che semplicemente labour intensive, intendendo
con questo che la qualità del servizio deriva dal modo in cui le persone operano.
Nello specifico parla dell’iterazione tra l'impresa e clienti come di un momento
della verità o serchive encounter: un servizio diviene un prodotto solo nel
momento in cui erogatore e consumatore si incontrano.
In particolar modo facciamo riferimento alle piccole imprese (studi professionali,
società di consulenza, di ingegneria, di informatica ecc.) che presentano le
particolarità seguenti:
- impiegano da 5 a 20 persone "equivalenti" di cui parte di essi possono essere
consulenti esterni che lavorano non a tempo pieno;
- possiedono in comune certe competenze professionali;
- erogano i propri servizi al cliente in base ad un ordine o contratto ("su
commessa");
- realizzano commesse che hanno durata variabile da un paio di giorni ad oltre un
anno;
- completano la commessa con impiego lavorativo variabile da qualche decina di
ore/persona fino a centinaia di giorni/persona;
- lavorano su diversi clienti/commesse contemporaneamente;
- i senior members tendono a suddividere il loro tempo su più clienti/commesse
per sfruttare le loro competenze nel modo più proficuo;
- ogni cliente richiede un servizio a pacchetto unico su misura per soddisfare le sue
esigenze individuali.
special knowledge as distinguished from mere skill…” (State Legislative Agency , Purchasing Departement, U.S.)
8 Uno dei fattori peculiari che distingue i servizi professionali dai servizi di massa (i servizi al dettaglio si collocano,
come sempre, in una posizione intermedia tra questi due estremi) è, secondo Fitzgerald et al. (1998), il fatto che i primi
tendono ad essere fortemente legati all'attività delle persone, mentre i secondi sono più legati all'utilizzo di attrezzature.
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Per dare una visione complessiva sulle strutture di costo tipiche delle aziende di
servizi professionali può essere utile osservare da dove si originano i costi stessi.
Le strutture erogatrici di servizi professionali sono caratterizzate da una struttura
dei costi fortemente orientata verso i costi fissi. La voce più rilevante è
notoriamente il costo del lavoro. Il lavoro svolto da personale interno corrisponde
ad un costo fisso, mentre personale esterno genera costi solo quando è utilizzato.
In via generale é preferibile tener separati i costi relativi ai professionisti, rispetto
ai costi relativi al personale di supporto/dirigenza. Inoltre occorre sottolineare che
molto spesso i professionisti stessi dedichino gran parte del loro tempo in attività
di amministrazione o di supporto.
La seconda voce per rilevanza, tra i costi fissi, è certamente rappresentata dai costi
per le risorse tecnologiche (hardware, software, strumenti, ecc.) e le connesse
quote di ammortamento.
Altri costi, anch’essi in massima parte fissi, rappresentano le voci tipicamente
ricomprese nei costi di struttura generali dell'azienda. Si pensi alle manutenzioni
ordinarie, al costo per il riscaldamento/condizionamento dei locali, all'affitto, alle
spese di pulizia etc. Tra i costi fissi possono inoltre essere annoverati tutti i canoni
per le utenze e gran parte dei consumi stessi. Si pensi al costo dell’illuminazione,
all’uso del telefono ed internet che spesso sono slegati dal numero di casi trattati
oppure, come spesso accade nelle piccole organizzazioni, si preferisce non allocare
tali costi direttamente per cliente. La maggior parte dei costi sopra descritti sono
generalmente noti e poco variabili da un anno all'altro.
I costi variabili, direttamente legati al numero di commesse svolte, possono essere
identificati essenzialmente nei costi per l'acquisto di beni e servizi su commessa,
provvigioni di vendita e in poche altre voci. Il peso di questi costi può variare a
seconda delle caratteristiche dell’azienda alla quale ci si riferisce, ma, mediamente,
non supera il 20% dei costi totali.
Visto che le imprese di servizi professionali presentano un ammontare di costi
variabili tendenzialmente basso, si può dedurre che l’aumento di efficienza di tali
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strutture va ricercata nel contenimento dei costi fissi; in particolar modo
un'importanza rilevante assume la distinzione tra i costi fissi eliminabili e non
eliminabili9: da qui la necessità di dotarsi di strumentazioni specifiche per un
adeguato controllo delle stesse.
Se si considera che in queste imprese i costi fissi complessivi rappresentano una
percentuale notevole dei costi totali aziendali, è facile concludere che un aumento
di efficienza va ricercata nella corretta ridefinizione della capacità produttiva, delle
risorse discrezionali e di struttura che li generano.
Per quanto riguarda il processo di rilevazione dei costi di produzione dei servizi,
come già specificato, una delle caratteristiche chiave dei servizi professionali è che
sono fortemente labor intensive. Questa loro peculiarità permette di allocare
abbastanza agevolmente i costi alle singole mansioni. E’ abbastanza semplice,
infatti, per i controller che operano in questo tipo di aziende, calcolare il tempo e
le spese relative all'attività professionale ed attribuirle a ciascuna mansione,
mentre il tempo non allocabile viene attribuito a formazione, vacanze, ecc10.
Il problema di rilevazione, invece, può presentarsi quando l'organizzazione
realizza più servizi/commesse utilizzando le stesse strutture, persone e risorse.
Come spesso accade nelle aziende di piccole dimensioni, le attività di supporto che
sono comuni a più servizi/commesse vengono erogate da un numero estremamente
limitato di persone, non di raro, un unico dipendente il cui tempo viene distribuito
su tutti servizi. Lo stesso discorso si può fare per quanto riguarda l'utilizzo di
risorse tecnologiche e le stesse strutture organizzative e amministrative.
Più in generale si può parlare di fenomeni di congiunzione tecnica o commerciale
e di fenomeni di comunanza dei fattori produttivi11. Tale problema, comunque, è
molto meno sentito nelle aziende di servizi professionali rispetto alle aziende di
9 Costi irrilevanti (o eliminabili): costi la cui valutazione non incide sulla decisione, essendo ugualmente presenti nelle
diverse alternative di scelta; Costi rilevanti (o ineliminabili): 1. costi la cui valutazione incide sulla decisione, che
dunque differiscono tra diverse alternative di scelta.
10 FITZGERALD, L., et al., Misurare la performance nelle imprese di servizi, Milano: EGEA, 1998
11 A tale proposito si guarda A. Di Carlo, I sistemi di controllo per "aree di risultato" nelle imprese di servizi,
Amministrazione & Finanza, n.8/1999
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servizi in generale. Le aziende di servizi professionali operano in quasi totale
assenza di tali fenomeni proprio grazie ad un alto grado di specializzazione delle
risorse impiegate, che rende più semplice il processo di individuazione delle
correlazioni specifiche tra costi e oggetti di riferimento, correlazioni che a loro
volta sono una condizione primaria per semplificare i processi di rilevazione dei
costi12.
1.5 I modelli di costing per le PMI di servizi su commessa
In questo paragrafo andiamo ad analizzare i diversi modelli di costing che possano
essere utilizzati dalle aziende oggetto del nostro studio.
Nel fare ciò dobbiamo tener conto di due aspetti principali:
- le aziende che stiamo analizzando sono prevalentemente aziende di piccole
dimensioni con scarsa disponibilità di risorse e mezzi da dedicare all'attività di
controllo dei costi. In questo caso il modello di controllo adottato deve avere le
caratteristiche di agilità e semplicità per potersi adeguare alla struttura delle
aziende di minori dimensioni;
- le aziende su cui vogliamo soffermarci, come è già stato specificato nel paragrafo
precedente, sono le aziende di servizi professionali che lavorano su commessa e
che hanno la struttura dei costi orientata verso i costi fissi.
Per quanto riguarda il processo di determinazione dei costi con oggetto specifico
"commessa" si fa riferimento al secondo capitolo dove tale problema sarà studiato
nel dettaglio.
Adesso, prima di passare ad analizzare i diversi modelli per il controllo dei costi,
vogliamo fare un richiamo ai concetti delle diverse tipologie di costo a cui
facciamo riferimento.
12 A. M. Ancari, PMI: meccanismi di controllo di gestione della crescita, 2004
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Le tipologie dei costi che riguardano la nostra analisi sono le seguenti:
- costi variabili: variano in funzione del volume di lavoro svolto13, ferma restando
la capacità produttiva totale;
- costi fissi: sono costi il cui ammontare è costante al variare del volume di lavoro
svolto in un intervallo di tempo definito;
- costi fissi speciali: costi, fissi per i quali è possibile stabilire un legame preciso
con un determinato prodotto/servizio o attività;
- costi fissi comuni: costi sostenuti per la gestione globale dell'azienda;
- costi diretti: attribuibili alla commessa secondo criteri di specialità;
- costi indiretti: sono i costi che non si vogliono o non si possono attribuire
direttamente agli oggetti di determinazione dei costi.
In base a queste tipologie di costi l'impresa può determinare il livello di dettaglio e
l'impegno che vuole profondere nella realizzazione di un sistema di controllo.
Tale sistema può fermarci al livello di dettaglio prescelto14:
� primo livello di dettaglio: tiene conto dei soli costi diretti (direct costing);
� secondo livello di dettaglio: tiene conto dei costi diretti e dei fissi speciali
(direct costing evoluto);
� terzo livello: comprende anche i costi fissi comuni (full costing).
1.5.1 Il direct costing
Il primo passo che deve essere realizzato da un'impresa seguendo questo modello
di calcolo è quello di procedere alla rilevazione di quei costi che sono
oggettivamente riferibili al prodotto/servizio/commessa, cioè i costi variabili. I
costi fissi, invece, non vanno scomposti tra gli oggetti osservabili (le commesse),
ma rappresentano un valore unico, indivisibile, che va considerato come costo di
periodo che deve essere necessariamente coperto per raggiungere un pareggio
13 Nelle imprese di servizi le commesse svolte sono finalizzate all'erogazione di un servizio che spesso si concretizza in
un prodotto fisico (documento). In realtà per misurare il volume di lavoro svolto si dovrebbe misurare le ore lavorate
dal personale, ma talvolta anche l'utilizzo di risorse tecnologiche di elevato valore aggiunge valore al servizio svolto.
F. Di Crosta, Il controllo di gestione nelle piccole imprese di servizi su commessa, Milano, FrancoAngeli, 2012
14 S. Rossi, Come tenere i costi sotto controllo, PMI, n.6/2000
17
economico. Con il direct costing non si va ad individuare il costo globale di un
particolare oggetto; il suo obiettivo è quello di determinare il livello minimo dei
ricavi necessario a coprire i costi totali sostenuti nel periodo di riferimento.
Confrontando il prezzo di vendita con i costi variabili15 si può ricavare il margine
di contribuzione. Tale margine indica, a livello unitario, il contributo in termini
monetari che ogni oggetto di calcolo ha creato e che può essere utilizzato per la
copertura dei costi fissi. In più tale valore è utile per misurare sia l'efficienza
interna nell’uso dei fattori sia la redditività delle singole commesse ed il contributo
che esse possono dare al risultato globale. Il direct costing ha inoltre la logica di
orientamento al mercato che gli deriva dal fatto che il prezzo di vendita viene
stabilito principalmente in funzione del mercato cioè senza tener conto dei costi
fissi.
Il vantaggio di questo primo livello di dati è la loro piena attendibilità in quanto i
costi rilevati sono senza dubbio riferibili all'oggetto di costo. In questo modo si
evitano le incertezze dovute alla ripartizione dei costi fissi, soprattutto indiretti. Le
criticita del direct costing sono invece date da:
- la difficile classificazione di alcuni costi che non sono nè completamente fissi ne
variabili. Si tratta di una scelta fatta caso per caso al interno di ogni singola
azienda;
- l'ottica del breve periodo. Tutte le analisi effettuate con il direct costing hanno
senso soltanto nel breve periodo, in quanto solo in questo orizzonte temporale è
possibile suddividere i costi in variabili e fissi.
1.5.2 Il direct costing evoluto
Questo livello di analisi si rende necessario per le aziende di servizi che operano
su commesse per le quali alcune categorie di commesse usufruiscono più di altre
15 Nelle organizzazioni di servizi che operano su commessa il prezzo e il costo variabile unitario possono corrispondere,
rispettivamente, alla tariffa oraria/giornaliera praticata al cliente e alla tarifffari a riconosciuta al professionista esterno.
F. Di Crosta, Il controllo di gestione nelle piccole imprese di servizi su commessa, Milano, FrancoAngeli, 2012
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di alcuni costi fissi specifici. E' possibile infatti che una parte dei costi fissi che
sono stati considerati in unico blocco siano invece attribuibili ad una specifica
categoria di commesse16. In questo caso il calcolo viene svolto nel seguente modo:
dopo aver sottratto tutti i costi variabili dal prezzo di vendita del servizio, va
accertato se esistono costi fissi sostenuti esclusivamente per un determinato
servizio/prodotto/commessa; la capacità dell’oggetto di costo di contribuire alla
copertura delle spese comuni deve essere analizzata al netto dei costi fissi specifici.
In questo modo riusciamo ad avere un dato più analitico ma al tempo stesso
attendibile in quanto non si ricorre a valutazioni arbitrarie.
Bisogna specificare che il 2° margine di contribuzione ha senso soltanto a livello
totale a differenza del 1° margine che può essere definito sia al livello unitario che
totale17.
1.5.3 Il full costing
L'impresa che si spinge sino al 3° livello di analisi intende attribuire all'oggetto di
calcolo (nel nostro caso la commessa) il costo di tutti fattori impiegati. Con il full
costing ottieniamo un'immagine immediata del costo totale dell'oggetto analizzato.
Per questo metodo di calcolo conviene fare una distinzione dei costi aziendali in
diretti e indiretti. Il procedimento è il seguente18:
- individuazione e somma di tutti i costi diretti riferibili all'oggetto analizzato;
- scelta la base di ripartizione dei costi indiretti e determinazione del coefficiente
di calcolo;
- determinazione della quota di costo indiretto da attribuire alla commessa;
16 Forniamo alcuni esempi:
- per gli studi di ingegneria del settore costruzioni le commesse di progettazione utilizzano software di calcolo,
programmi di disegno e tecnologie informatiche in genere molto di più che le commesse di direzione lavori;
- negli studi di consulenza amministrativa e fiscale i servizi di gestione della contabilità utilizzano software specifici
(soprattutto per la redazione di bilanci e dichiarazioni fiscali) che altri servizi di consulenza fiscale non adoperano;
- nelle società di informatica alcune commesse prevedono la presenza di personale che opera presso la sede del cliente,
occupando postazioni di lavoro e utilizzando strumenti di sviluppo di questi, mentre altre commesse di sviluppo e test
del software svolte in sede impiegano software e tecnologie a carico della società.
F. Di Crosta, Il controllo di gestione nelle piccole imprese di servizi su commessa, Milano, FrancoAngeli, 2012
17 Si rimanda al libro citato sopra
18 Studio Candussi & Partners, La gestione amministrativa ed economica dello studio professionale, slide, 2013
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- calcolo del costo totale sommando i costi diretti la quota-parte dei costi indiretti.
Con riferimento ai costi diretti non ci sono particolari difficoltà di imputazione.
L'aspetto più complesso è costituito dal metodo per attribuire a un oggetto di
analisi le quote dei costi indiretti. Non esiste un procedimento standard ed
affidabile per ripartire tali costi ma si ricorre a valutazioni che possiamo definire
come arbitrarie. Per tale ragione molte aziende preferiscono non procedere con la
ripartizione di tale tipologia di costi in quanto il rischio di arbitrarietà rende i dati
meno attendibili.
Lo strumento attraverso il quale si procede a ripartire i costi indiretti sull'oggetto di
calcolo è rappresentato dalle basi di ripartizione. La scelta di tali basi è di massima
importanza in quanto da essa dipende l'attribuzione di un costo indiretto ad un
oggetto di calcolo in misura maggiore o minore, condizionando, spesso in misura
significativa il risultato finale dell'analisi.
La variabile di riferimento (il divisore) deve essere quella di maggior rilevanza
nel processo di realizzazione del servizio (spesso si fa riferimento al principio
causale). Per quanto riguarda le aziende di servizio, le basi di imputazione più
appropriate sono rappresentate dal tempo impiegato per la commessa (ore
effettivamente lavorate), i corrispondenti costi diretti per le prestazioni del
personale, i ricavi stimati/effettivi di commessa19.
Questo livello di analisi può essere reso più complesso se si utilizza la base di
riparto multipla. In questo caso si individuano i centri di costo e si scelgono i
criteri di imputazione, per quanto possibile, diversi a seconda della tipologia di
costi indiretti. Tale articolazione è maggiormente indicata per le imprese con un
ammontare significativo di costi indiretti. Per quanto riguarda imprese di piccole
dimensioni, potrebbe essere molto impegnativa, in quanto l'utilizzo di più driver di
costo sarebbe eccessivamente dispendioso, in termini di tempi e risorse, rispetto al
beneficio informativo ottenibile, per cui non sarebbe giustificata la scelta di
19 F. Di Crosta, Il controllo di gestione nelle piccole imprese di servizi su commessa, Milano, FrancoAngeli, 2012
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effettuare la ripartizione dei costi indiretti su base multipla20.
In definitiva, il metodo di full costing risulta adatto quando21;
- la situazione produttiva dell'azienda è stabile;
- il mercato è stabile.
Non risulta adatto, invece, quando è necessario fare delle scelte di convenienza
economica, come ad es.:
- terziarizzare (dare in outsourcing) un'attività;
- accettare o rifiutare una commessa;
- confrontare la redditività delle varie commesse;
- su quali tipologie di incarichi l'azienda guadagna di più;
- nella bassa congiuntura, quando gli ordini acquisiti non saturano la capacità
produttiva, quale è il prezzo minimo al quale si può vendere.
Le piccole aziende in base alle considerazioni fin qui espresse possono scegliere a
quale livello di dettaglio spingersi in base alle proprie caratteristiche, esigenze ed
alle caratteristiche proprie di ogni livello. A tale proposito può aiutare il prospetto
riassuntivo (tavola 1)22.
Tavola 1 - Analisi dei costi, un prospetto riassuntivo.
semplicità attendibilità impegno completezza
1° livello: direct
costing
alta alta basso bassa
2° livello: direct
costing evoluto
alta alta medio media
3° livello: full
costing
bassa bassa alto alta
20 Istituto di ricerca dei dottori commercialisti e degli esperti contabili, documento n.12, Il controllo di gestione e la
contabilità dei costi nelle PMI, 2012
21 Studio Candussi & Partners, La gestione amministrativa ed economica dello studio professionale, slide, 2013
22 S. Rossi, Come tenere i costi sotto controllo, PMI, n.6/2000
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Riassumendo le due metodologie appena viste:
� In base al metodo del direct costing: si parte dal prezzo di mercato, si sottrae i
cosi diretti di commessa e si ricava il margine di contribuzione che possa
essere confrontato con il MdC standard e sulla base di questi informazioni si
decide se conviene o meno accettare la commessa.
� In base al metodo del full costing: si parte dal costo totale, si stabilisce l'utile
obiettivo di commessa, un volume di output di riferimento ed infine si arriva al
prezzo di vendita.
1.5.4 L'activity based costing
Questa metodologia, storicamente affermatasi come innovativa rispetto alle due
precedenti, cambia radicalmente la prospettiva: non è il prodotto ma le attività che
in un'impresa generano direttamente i costi; i prodotti, al contrario, consumano
attività. Con l'ABC i costi vengono attribuiti direttamente alle attività che li hanno
generati. Con essa si mira a determinare il “reale” margine di contribuzione alla
copertura dei costi fissi. Quelli relativi a risorse ed attività non direttamente
collegabili alle fasi di svolgimento di una commessa. Tale approccio consente di
eliminare le distorsioni23 causate da un semplicistica ripartizione proporzionale
dei costi indiretti adottato dal full costing.
Dal punto di vista operativo le fasi in cui si articola il sistema di costing tramite la
metodologia ABC possono essere sintetizzate come segue24:
- identificazione delle attività;
- attribuzione dei costi di periodo alle attività nel caso essi abbiano relazioni
causali dirette;
- utilizzo di resource drivers (criteri di ripartizione) per quei costi comuni a più
atività;
-attribuzione dei costi delle attività alle commesse, nel caso in cui ci sia relazione
23 In particolare si vedano i lavori di Coda (1968) e A. Spranzi (1982)
24 F. Di Crosta, Il controllo di gestione nelle piccole imprese di servizi su commessa, Milano, FrancoAngeli, 2012
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causale;
- utilizzo di idonei activity drivers nel caso in cui le attività siano inerenti a più
commesse/processi realizzativi.
La prospettiva dell' ABC è quella di vedere le commesse come cause che generano
attività. L'approccio ABC risulta particolarmente utile per le aziende di servizi che
lavorano su commessa, in quanto la gestione di una commessa di servizi, lungo il
proprio ciclo di vità, comporta spesso numerosi e impegnative attività che vengono
svolte dalla struttura aziendale, assorbendo pertanto il costo delle diverse risorse
impegnate nel processo. Il metodo ABC consente, quindi, di individuare e
costificare le attività svolte per ciascuna commessa. Supporta, inoltre, le decisioni
di cambiamento (strategiche)25:
- introduzione o eliminazione di servizi;
- integrazione o decentramento dei servizi;
- allocazione/riallocazione risorse;
- razionalizzazione delle attività.
Tra i limiti di tale approccio quello di essere complesso da applicare risulta un
ostacolo particolarmente rilevante per la sua introduzione nelle aziende di piccole
dimensioni. La sua introduzione infatti richiede un impegnativo lavoro di analisi
organizzativa che, a sua volta, richiede tempo e impone il coinvolgimento di una
pluralità di persone26.
Naturalmente è possibile che il controllo dei costi per attività venga svolto
solamente nell'ambito di un limitato numero di funzioni, senza essere esteso alla
totalità aziendale. Generalmente le imprese in cui si è deciso di introdurre anche
solo parzialmente tale metodologia mantengono contemporaneamente in funzione
25 L’obiettivo attribuibile a quest'approccio, infatti, non può né deve essere quello di calcolare il costo "vero" di
prodotto. E’ invece necessaria una sensibilizzazione del vertice sulle potenzialità di utilizzo delle informazioni per
attività al fine di: definire efficaci strategie competitive e politiche di allocazione/riallocazione risorse; comporre scelte
di esternalizzazione di attività e/o di riprogettazione delle attività e dei processi aziendali; più in generale poter disporre
di informazioni di costo a supporto della gestione strategica.
Alberto Bubbio, L’activity based costing per la gestione dei costi di struttura e delle spese generali, Liuc Papers n. 4,
Serie Economia aziendale 1, dicembre 1993
26 S. Panseri, Il "tableau de bord": la sintesi economica e il controllo dei costi, PMI, n.3/2000
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sistemi di controllo tradizionali, basati sui centri di costo, che costituiscono spesso
lo strumento migliore a supporto dei processi comunicativi, di delega e di
responsabilizzazione, per la loro maggiore coerenza con l'articolazione della
struttura organizzativa27.
Inoltre, il grado di dettaglio con il quale le attività vengono definite può essere
molto vario e la scelta non può che essere conseguente al fabbisogno di
informazione che si presenta nel caso specifico ed al grado di articolazione della
contabilità analitica di una specifica azienda.
In ogni caso occorre verificare che i costi di implementazione di tale metodologia
non superino il vantaggio di possedere un informazione sui costi più accurata.
1.6 Le aziende di ingegneria
In questo comparto ricadono organizzazioni di medio-piccole dimensioni che
progettano opere di ingegneria civile, industriale, automotive, impiantistica ed
altre.
La struttura dell'organico di queste organizzazioni include un numero limitato di
soci o partner e di dipendenti, di solito pochi, che generalmente ricoprono funzioni
di progettisti\consulenti e di staff. Tale struttura, però, viene espansa attraverso
numerosi consulenti esterni ai quali vengono affidati incarichi per sviluppare
specifici settori di progettazione oppure per svolgere servizi particolari non coperti
dall'azienda con propri professionisti. Inoltre, possono esserci numerosi contratti di
collaborazione professionale, a tempo pieno o quasi. Ciò permette
all'organizzazione di poter contare su un nucleo stabile e ampio - che copre gran
parte dei settori professionali necessari.
La maggior parte dei costi è data dal personale, visto che la struttura è costituita da
semplici uffici attrezzati con un'infrastruttura hardware essenziale (un server,
27 S. Panseri, Il "tableau de bord": la sintesi economica e il controllo dei costi, PMI, n.3/2000
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qualche PC client desktop e un notebook per progettisti\consulenti interni) e
software di disegno, di office automation e di contabilità aziendale.
La particolarità del controllo dei costi per le aziende di ingegneria sta, prima di
tutto, nella gestione dei costi delle prestazione dei fornitori diretti28. Nel caso in cui
i compensi di questi fornitori siano stati pattuiti in modo forfettario29, bisogna
tener conto che i tempi della fatturazione del fornitore all'azienda di ingegneria e
successiva fatturazione dell'azienda al cliente non coincidano. Siccome tali costi
incidono sul reddito di periodo in cui vengono sostenuti, sarà necessario, a questo
punto, determinare e imputare i costi maturati nella commessa nel periodo di
competenza. In generale, per le commesse di lunga durata, i costi esterni
dovrebbero essere imputati gradualmente lungo il periodo entro i quale è stata
effettuata la prestazione, invece che in un momento specifico, per evitare grossi
picchi nei costi della commessa che ne impediscono un efficace controllo di
avanzamento .
Per quanto riguarda gli accordi con i clienti, essi, spesso, sono stipulati con un
contratto a pacchetto o a corpo30. Se l'azienda sarà capace di completare il lavoro
entro il tempo previsto, il denaro risparmiato farà parte del profitto ottenuto;
andando invece oltre le previsioni si riduce il profitto teorico concordato potendo
anche, teoricamente, ottenere una perdita.
Tenendo conto delle peculiarità sopra citate, per le aziende di ingegneria sarà
opportuno dotarsi di adeguati strumenti di avanzamento lavori che permettano di
contabilizzare in modo abbastanza preciso i ricavi e i costi maturati. Questi
risultano particolarmente utili per la corretta imputazione dei costi delle commesse
28 Per uno studio di ingegneria che effettua progettazione e direzione lavori di opere di ingegneria civile, tali fornitori
potrebbero essere dei professionisti che si occupano della progettazione impiantistica e della relativa direzione lavori,
nel caso in cui tale settore non sia coperto da professionisti interni. Oppure potrebbero essere topografi, geologi,
fornitori che si occupano di bonifiche, monitoraggi ambientali ecc. F. Di Crosta, Il controllo di gestione nelle piccole
imprese di servizi su commessa, Milano, FrancoAngeli, 2012
29 Forfait - accordo con cui si stabilisce in precedenza un determinato prezzo, indipendentemente sia dall'ammontare
del bene consumato sia dal tempo impiegato a compiere la prestazione a cui il prezzo si riferisce.
http://dizionari.corriere.it
30Contratto a pacchetto o a corpo - (fixed-price) è un contratto atipico stipulato affinché, quando il contraente ha
terminato il compito su cui le parti si sono accordate, riceverà un compenso predeterminato, senza tenere conto dei costi
reali della realizzazione. http://it.wikipedia.org
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aperte in sede di chiusura del bilancio d'esercizio a fine anno.
In generale i costi delle prestazioni professionali potranno suddividersi nel
seguente modo:
- costi dei collaboratori esterni, vanno consuntivati in base alle ore effettivamente
lavorate per ciascuna commessa;
- costi forfettari di consulenti e fornitori di servizi esterni, contabilizzati nel
periodo di svolgimento del lavoro;
- costi variabili di consulenti e fornitori di servizi esterni, contabilizzati in base ad
avanzamenti fisici del lavoro.
Altro aspetto molto importante riguarda attribuzione dei costi fissi di struttura a
diverse tipologie di servizi/commesse. L'attribuzione dei costi fissi a due
commesse, tra cui una impegna principalmente i collaboratori esterni (il lavoro
viene svolto principalmente all'esterno) e altra viene svolta con utilizzo principale
dei risorse interni (il lavoro svolto in ufficio), non può essere omogenea perché
diverso è il consumo delle risorse interne. La prima commessa si caricherebbe di
una percentuale di costo eccessiva. A tale proposito, invece di utilizzare i ricavi
come la base di riparto, appare più corretto ripartire i costi fissi in base alle
giornate lavorative del personale interno effettivamente impiegato.
Lo stesso ragionamento si applica alle aziende di ingegneria le cui attività coprono
diversi settori e possono essere scomposte in diversi macroprocessi, e/o aree di
risultato, per i quali esiste una chiara evidenziazione all'interno dell'azienda31 e,
possibilmente, un significativo confronto con l'esterno32. E' corretto che ad ogni
macroprocesso vengano attribuiti i propri costi indiretti e di struttura in misura
proporzionale al relativo assorbimento33 poiché solo a questo livello viene attivato
31 La chiara evidenziazione all'interno dell'azienda si ricollega alla necessità di dover gestire costi comuni e congiunti
legati ad una specifica area di risultato ma distinguibili da altri costi comuni e congiunti relativi ad un'alta area di
risultato. A. Di Carlo, I sistemi di controllo per "aree di risultato" nelle imprese di servizi, Amministrazione & Finanza,
n.8/1999
32 Il significativo controllo con l'esterno deriva invece dalla necessità di individuare aree di risultato in cui sono gestiti
diversi prodotti connessi tra di loro in funzione del mercato di riferimento (ossia della relazione prodotti-clienti-mercato
e quindi facendo riferimento all'aspetto commerciale della gestione. Si rimanda al fonte citato sopra
33 E’ possibile anche usare differenti schemi di ponderazione per i macroprocessi; ad esempio, si potrebbero
utilizzare dei pesi soggettivi stabiliti dagli organi direttivi, che riflettono l’importanza strategica di ciascun
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un corretto confronto tra costi e ricavi e, come conseguenza, tra utili e perdite
d'esercizio. Si pensi alle aziende che partecipano ad appalti pubblici e lavorano per
i privati. Nel primo caso si originano i costi commerciali riguardanti tutto il ciclo
della gestione delle gare pubbliche (per esempio si fa riferimento alla
predisposizione del pacchetto dei documenti necessari per la partecipazione alla
gara specificate in ciascun bando) che non sono presenti nel caso del lavoro con i
privati. In questo caso bisognerà ribaltare i costi relativi all'acquisizione della
commessa pubblica soltanto sulla commessa medesima, oppure su tutte le
commesse pubbliche.
Infine occorre prestare attenzione alla corretta imputazione delle ore dei consulenti
esterni e dei soci che spesso distribuiscono il loro lavoro su più commesse
contemporaneamente. Ai fini di tener traccia dei loro impegni è particolarmente
raccomandato che anch’essi, insieme al personale interno, compilino Il
Time-report, in cui devono essere specificate, giorno per giorno, le attività svolte
da ogni persona coinvolta nel processo di erogazione del servizio. Si tratta,
purtroppo, di uno strumento di rilevazione ancora poco utilizzato in modo
continuativo, in quanto non è ben accetto all'interno di molte imprese. Questo
accade perché tale documento è erroneamente considerato come un elemento di
sfiducia ed invece rappresenta l'unico strumento di controllo che permette di
ottenere la corretta rilevazione delle ore consuntive.
macroprocesso. N. Alborino, S. Dongiovanni, A. Spingola, Proposta di indicatori di efficienza per l’Agenzia delle
Entrate: metodologia, 2008/5
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2. Analisi e gestione dei costi per commessa
2.1 La commessa
2. 1.1 Che cos'è la commessa
Possiamo definire una commessa come un insieme di attività da portare a termine
(task) in una sequenza logico-temporale con l'obiettivo di rispondere alle
specifiche del cliente in termini di qualità, costo e tempi di consegna34.
Talvolta al termine commessa si attribuisce un significato più ampio,
comprendendo anche le commesse interne, non fatturabili al cliente, ovvero le
attività svolte su input della direzione.
Il costo della commessa per il cliente può essere fissato in accordo con il cliente
(contratto "forfait" o "a corpo") oppure a posteriori ("a consuntivo") sulla base
delle risorse effettivamente impiegate e valorizzate con criteri prefissati (costi orari,
prezzo unitario materiali, spese viaggi e alloggi, ecc.).
La durata delle commesse può variare da un paio di giorni (es.: la commessa di
consulenza) fino ad avere durata pluriennale (es. opere di ingegneria civile).
2.1.2 Il ciclo di vita di una commessa
Se analizziamo il ciclo di vita di una generica commessa, dove per ciclo di vita di
una commessa si intende la sequenza delle fasi operative, possiamo individuare le
seguenti macrofasi35:
1) Stesura offerta
2) Progettazione di dettaglio
3) Realizzazione operativa
4) Chiusura commessa
34 S. Fotzi, F. Manca, Il controllo di gestione nelle aziende che producono su commessa, Ipsoa, Lavis (TN), 2008
35 U. Rubello, G. Fiorica, Controllo di gestione nelle aziende operanti su commessa, Amministrazione & Finanza,
n.9/2003
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Fase 1 - Stesura offerta
Questa fase può essere scomposta nelle seguenti attività:
- analisi delle richieste da parte dei clienti (richiesta di un nuovo servizio, oppure
una modifica della stessa);
- sviluppo di un piano di progettazione dedicato (qualora sia necessario);
- elaborazione del preventivo di commessa - preventivo iniziale (in base all’analisi
dei requisiti, espressi e non, del cliente e ad una stima dei costi a budget);
- stesura ed invio dell'offerta (presentazione al cliente, qualora sia necessario);
- negoziazione, trattativa dell'offerta;
- accettazione / richiesta conferma d'ordine.
Fase 2 - Progettazione di dettaglio
Una volta acquisito il contratto, partendo dalle ipotesi formulate in offerta, si
procede a:
- riesaminare la completezza dei dati riportati e la corrispondenza dei prezzi e dei
dettagli contrattuali con eventuali offerte in corso o con commesse attive;
- confermare/rielaborare le ipotesi di impegno di risorse in relazione all’attuale
carico di lavoro, alla disponibilità, alle tempistiche, all’interazione con il cliente;
- preparare budget di commessa;
- progettare, scomporre, programmare le attività.
Fase 3 - Realizzazione operativa
Nella fase esecutiva della commessa, si procede a:
- rilevare, quotidianamente, l’impiego di risorse interne ed esterne, nonché il
consumo di materiali, riferibili specificatamente alle singole commesse;
- misurare il margine di commessa in progress e rilevare gli scostamenti dettagliati
(di ricavi e di costi), rispetto al budget della commessa medesima;
- elaborare la situazione costantemente aggiornata del lavoro svolto, ma non
ancora fatturato e quindi, determinare i ricavi di competenza in anticipo, rispetto ai
tempi tecnici di fatturazione (per le commesse di lunga durata);
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Fase 4 - Chiusura commessa
Le attività che caratterizzano questa fase sono le seguenti:
- consegna al cliente ed assistenza (può non esistere per le commesse di servizi
oppure avvenire via internet);
- chiusura amministrativa della commessa (registrazione ed archiviazione);
- consuntivazione della commessa - elaborazione del preventivo aggiornato,
proiezione dei risultati della commessa, analisi dei risultati, decisione sulle
eventuali azioni correttive atte a migliorare i futuri preventivi;
- fatturazione;
- monitoraggio del pagamento.
Tavola 2 - Ciclo di vita di una commessa36
Come si può osservare ci sono numerose e impegnative attività svolte dalla
struttura aziendale prima e dopo il processo di erogazione pura del servizio,
attività che devono essere attentamente valutate in fase di stesura dell’offerta e
rilevate in fase di consuntivazione.
36 U. Rubello, G. Fiorica, Controllo di gestione nelle aziende operanti su commessa, Amministrazione & Finanza,
n.9/2003
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A parte il continuo monitoraggio dei costi della commessa possiamo individuare
altri due punti importanti, di cui si parlerà nei paragrafi successivi, che il sistema
di controllo aziendale deve costantemente monitorare: i tempi di realizzazione e la
qualità, cioè la corrispondenza alle specifiche richieste dal cliente, dei servizi
erogati dall’azienda con riferimento a quanto programmato.
2.1.3 Il ruolo dei preventivi di commessa
Sul piano di controllo operativo è opportuno che i costi di commessa vengano
controllati tramite il periodico confronto tra i due preventivi (qui di seguito
troviamo i diversi preventivi da considerare), piuttosto che tra un preventivo e un
consuntivo. Tale confronto dovrebbe essere fatto durante tutto il ciclo operativo
della commessa (si riferisce alle commesse di media-lunga durata) con dei
periodici preventivi aggiornati a fasi predeterminate rappresentanti una stima dei
risultati che si avranno una volta che la commessa sarà conclusa. L'esigenza è
tanto maggiore quanto più è estesa la durata della commessa. Tale meccanismo
permetterà di proiettare il controllo delle commesse verso il futuro, ottenendo
preziose informazioni sulla capacità o meno di riuscire a concludere i progetti
rispettando i costi e i tempi preventivati.
Normalmente si distinguono tre tipi di preventivi che si differenziano in funzione
del tempo di redazione e del grado di analiticità37:
- preventivo iniziale;
- preventivo esecutivo;
- preventivo aggiornato.
Il preventivo iniziale coincide normalmente con l'offerta che verrà presentata al
cliente pima della stipula del contratto ed è impiegato come parametro per la
formulazione del prezzo di vendita (in caso in cui l'impresa utilizzi il metodo
cost-plus pricing), per la valutazione sulla convenienza economica di accettare
37 A. Combattente, Il controllo di gestione nelle imprese che producono su commessa, Amministrazione & Finanza,
n.6/2001
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l'ordine, fornisce inoltre informazione sull'ammontare massimo dei costi. E' un
momento cruciale dell'intera vita della commessa, in quanto errori commessi in
questa fase possono compromettere gravemente la redditività della commessa.
Il preventivo esecutivo viene realizzato in un secondo momento quando l'offerta
si è concretizzata nell'ordine effettivo del cliente (spesso a tale documento si
assegna il nome "ordine"). Tale documento si basa sull'offerta iniziale che viene
successivamente aggiornata con un maggior grado di analicità. Infatti, grazie alle
informazioni più precise e dettagliate è possibile ottenere una programmazione dei
costi più precisa38.
Il preventivo aggiornato viene realizzato per il controllo dello stato di
avanzamento della commessa e fornisce un'informazione più attuale sulla
situazione di costi e tempi.
Il preventivo aggiornato può essere realizzato39:
- ogni volta che si è terminata una fase critica per la realizzazione della commessa;
- a scadenze fisse in relazione alle esigenze di monitoraggio degli obiettivi;
- ogni talvolta si ha una modifica rilevante dell'ordine.
Tale documento rende possibile le analisi degli scostamenti in termini di tempi e di
costi. Inoltre permette, in via preventiva, di determinare le variazioni e le
problematiche che si manifestano e sulle quali è ancora possibile intervenire.
2.2 La pianificazione della commessa
Le commesse sia di lunga che di corta durata vanno assolutamente pianificate:
quello che cambia è il livello di dettaglio. Gli elementi di base della pianificazione
38 Date le numerose informazioni disponibili nel momento della realizzazione del preventivo esecutivo è possibile
affermare che i costi in esso contenuti devono rappresentare l'obiettivo economico da rispettare nella realizzazione del
progetto stesso, e per certi aspetti possono svolgere le stesse funzioni che i costi standard svolgono nelle imprese con
produzioni ripetitive. A.Mucelli, Gli strumenti di controllo per la produzione su commessa, Amministrazione &
Finanza, n 20/1995
39 Si fa riferimento al fonte citato sopra
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della commessa sono i seguenti40:
- definizione del responsabile della commessa;
- definizione del gruppo di lavoro;
- scomposizione della commessa in fasi e attività;
- definizione di tempi di inizio e fine per ogni fase e attività;
- assegnazione delle risorse necessarie a ogni fase e attività (risorse umane interne
e esterne espresse in ore di lavoro o giorni con eventuali spese previste per ogni
persona: trasporto, alloggi, ecc.; materiali da utilizzare e relativi costi, risorse
tecnologiche da utilizzare).
La pianificazione dei suddetti passi avviene sotto i vincoli di41:
- budget economico della commessa, derivante dal prezzo concordato con il
cliente;
- tempi di svolgimento del lavoro concordati;
- disponibilità delle risorse necessarie;
- tipo di contratto concordato con il cliente.
Per quanto riguarda la disponibilità delle risorse necessarie (sia di persone che di
risorse tecnologiche) bisogna effettuare la valutazione complessiva di impegno di
tali risorse a livello aziendale tenendo in considerazione le commesse aperte e le
attività interne necessarie.
Talvolta diventa molto difficile, se non impossibile, pianificare certe fasi della
commessa. Questo può avvenire sia per mancanza di informazioni complete da
parte del cliente, sia per la mancanza di esperienza del personale interno in un
certo tipo di attività intrapresa ( l'azienda vuole sviluppare le nuove competenze).
Questa situazione di difficoltà non può essere un valido motivo per saltare del tutto
la pianificazione: è comunque opportuno pianificare le fasi della commessa con
una visibilità temporale ragionevole per poi aggiustare la pianificazione nelle fasi
successive.
40 A. De Luca, Controllo di gestione nelle imprese di servizi su commessa, PMI, n.5/2013
41 F. Di Crosta, Il controllo di gestione nelle piccole imprese di servizi su commessa, FrancoAngeli, 2012
33
Il budget di commessa per le aziende di servizi professionali include di solito le
seguente voci42:
- costi per l'impiego del personale (suddivisi per il personale interno ed esterno;
questa voce risulta essere prevalente per le aziende citate e a volta supera il 90%
dei costi totali);
- costi per utilizzo di materiali direttamente imputabili alla commessa (possono
essere irrilevanti o nulli, es.: attività di consulenza; non vanno confusi con i costi
generali dell'azienda);
- costi per servizi esterni acquistati da fornitori (a seconda del tipo di commessa
possono rappresentare una fetta più o meno importante dei costi totali, es.: la
commessa "chiavi in mano" per le società di ingegneria);
- costi per impiego di risorse tecnologiche direttamente imputabili alla commessa
(hardware, software, strumenti, ecc.; di solito vanno imputate alla commessa se il
loro costo è rilevante, altrimenti rimangono tra le spese generali).
2.3 La consuntivazione delle attività
2.3.1 Rilevazione a consuntivo dei dati
Altro momento saliente nella gestione di un'azienda è quello relativo alla
consuntivazione, che consente di rilevare il risultato economico effettivamente
conseguito, al fine di verificare che lo svolgimento della gestione sia avvenuto in
linea con quanto esposto nel preventivo (Brusa 2000).
La consuntivazione avviene tramite il confronto tra le previsioni stabilite in fase di
pianificazione (preventivo esecutivo) con i dati a consuntivo (preventivo
aggiornato) determinando cosi le eventuali scostamenti. Tale analisi, anche se
svolta a posteriori, rappresenta comunque l'input fondamentale per il processo di
apprendimento generale d'impresa, capace di migliorare la gestione delle
42 Si fa riferimento al fonte citato sopra
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commesse future. Per le commesse ancora aperte il responsabile potrà porre in atto
le azioni correttive per salvaguardare il risultato economico della commessa.
Il confronto tra il preventivo esecutivo e aggiornato risulta essere particolarmente
utile perché elimina gli errori dovute a condizioni di incertezza che sono presenti
nel preventivo iniziale.
Tale errore è dovuto a43:
- scarso tempo che si ha a disposizione per produrre l'offerta;
- scarse informazioni che si hanno sul progetto (carenza dovuta sia alle poche
indicazioni fornite dal cliente sia alle scarse conoscenze oggettive di come il
problema generato dal progetto debba essere risolto);
- dalla insufficienza professionale/esperienza dell'addetto alla programmazione;
- dalla frettolosità delle elaborazioni e dell'attività previsionale, pressata
dall'esigenza di tempestività.
Lo scostamento che deriva dal confronto tra il preventivo iniziale e il preventivo
esecutivo non dipende quindi da un comportamento più o meno efficiente
nell'esecuzione della commessa, ma rappresenta, invece, il costo dell'errore di
previsione.
Tale scostamento spinge la direzione a ragionare sulle cause che lo hanno generato
il che, a sua volta, permette di intraprendere azioni correttive. Nel caso in cui tale
scostamento dipenda prevalentemente dalla effettiva difficolta di previsione,
collegata alla complessità oppure novità del progetto, difficilmente si può
modificare la situazione. Se risulta invece che l'errore di previsione è dovuto
maggiormente alla mancanza esperienza nel programmazione, la soluzione va
cercata nella formazione, valutazione e giusta allocazione del personale.
Nell'ipotesi in cui il motivo principale sia la tempestività, la direzione ha la
possibilità di valutare il costo vivo derivante dalla scelta di realizzare l'offerta in
pochissimo tempo.
43 A. Mucelli, Il sistema di reporting per la produzione su commessa, Amministrazione & Finanza, n. 21/1995
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Tavola 3 - Il controllo operativo44
Il controllo deve essere effettuato considerando non solo la dimensione dei costi di
commessa, ma anche quella dei tempi e della qualità. Infatti, il confronto costi di
budget e costi consuntivi potrebbe non essere significativo qualora lo stato di
avanzamento delle attività, a una certa, data non coincida con quello di budget.
Nelle aziende di servizi professionali, come abbiamo già accentato nel paragrafo
precedente, la parte prevalente dei costi è data dall’attività lavorativa del personale
interno. A questo punto diventa fondamentale la consuntivazione accurata di tutte
le ore lavorate su ciascuna commessa. A seconda della durata della commessa e del
numero di fasi critiche di essa, la frequenza di consuntivazione può variare.
L'aspetto importante che la direzione non deve perdere di vista è che spesso il
personale non consuntiva tempestivamente e con precisione il lavoro svolto perchè
la richiesta da parte della direzione per una consuntivazione più frequente si
44 A. Mucelli, Il sistema di reporting per la produzione su commessa, Amministrazione & Finanza, n. 21/1995
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scontra con la mancanza di tempo per fare tale attività (spesso le commesse svolte
presso i clienti risultano molto impegnative), oppure è l'accento sulla
consuntivazione delle sole attività fatturabili che a sua volta non spinge il
personale a essere precisi nella divisione del tempo dedicato a tutte le attività,
anche non fatturabili (attività commerciali, formazione, organizzazione interna ed
altro). Come risultato il personale tende a sottostimare le attività svolte non su
commessa per imputare maggiore ore alle attività remunerative per l'azienda.
Per evitare tale situazione la consuntivazione deve comprendere tutte le attività
svolte dal personale, sia attività fatturabili che interne. E' opportuno a tale
proposito introdurre nell'organizzazione le cosiddette "commesse interne" alle
quali imputare le ore.
2.3.2 Le commesse interne
Una corretta consuntivazione delle attività deve comprendere, dunque, la
definizione di una serie di codici commessa (fatturabili e non fatturabili) a cui
imputare le ore. Naturalmente in ogni realtà potranno definirsi un numero diverso
di attività che danno luogo alle commesse interne. A titolo di esempio illustriamo
le possibile macrocategorie delle attività interne:
- organizzazione e gestione: attività riguardanti l'organizzazione interna, il
sistema qualità, il sistema informatico, ecc.;
-sviluppo progetti interni: sviluppo nuovi servizi, sviluppo di soluzioni per
l'organizzazione interna;
- formazione: partecipazione a corsi di formazione esterni e interni, incontri di
addestramento e aggiornamento professionale;
- amministrazione: il controllo di gestione, la contabilità, attività inerenti la
gestione della società;
- ore non lavorate: ferie, permessi, malattie, congedi per maternità e parentali,
ecc.
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L'elaborazione dei dati raccolti consente di calcolare complessivamente le ore
lavorate per ogni codice commessa, per ogni categoria e per persona. A parte la
verifica della corretta quadratura dei dati comunicate dal personale, tale
classificazione delle attività può risultare utile ai fini di calcolo di indicatori. In
particolare occorre conteggiare le ore per ogni codice commessa e rapportarle al
totale delle ore lavorate. Un altro indicatore molto interessante potrebbe essere
il rapporto tra le ore dedicate alle commesse esterne con le ore di formazione (con
riferimento a un certo intervallo temporale e specificato per addetto junior e
senior). Tale rapporto può essere successivamente confrontato con la media di
settore in caso in cui risultassero disponibili tali informazioni.
Le ore lavorate sulle commesse interne, cosi come per le commesse esterne,
dovranno poi essere rapportate al budget previsto per ognuna di esse in fase di
pianificazione annuale.
2.4 Il conto economico di commessa
2.4.1 Struttura del conto economico di commessa
Il conto economico della singola commessa è di importanza fondamentale per la
valutazione della redditività e per la formulazione del conto economico aziendale.
Le principali voci che compongono tale documento con riferimento alle aziende di
servizi professionali sono le seguenti45:
� ricavi;
� costi del personale;
� costi per beni e servizi acquistati da terzi;
� costi delle risorse tecnologiche assegnate direttamente alla commessa;
� spese generali inerenti alla specifica commessa;
� quota dei costi fissi o di struttura ribaltati sulla commessa.
45 F. Di Crosta, Il controllo di gestione nelle piccole imprese di servizi su commessa, Milano, FrancoAngeli, 2012
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Il conto economico della commessa può essere formulato come nella Tavola 446.
Tavola 4 - Conto economico di commessa
Voci del conto economico
+ Ricavi provenienti da compensi e onorari
+ Ricavi provenienti da rimborsi spese
= Totale Ricavi
+ Costi del personale interno
+ Costi del personale esterno
+ Costi per l'acquisto di beni e servizi su commessa
+ Costi delle risorse tecniche su commessa
+ Spese di viaggio e di trasferta
+ Provvigioni di vendita per la commessa
- Totale costi diretti su commessa
=Margine di contribuzione lordo di commessa
- Quota parte dei costi indiretti di struttura
= Risultato lordo di commessa
Le fonti per raccogliere i dati di input sono le seguenti:
- i ricavi: tale informazione può essere ricavata dalla pianificazione della
commessa (principalmente dal preventivo esecutivo e dal preventivo aggiornato
nei quali sono stati stabiliti i ricavi che vengono maturati nelle singole fasi della
commessa). In alternativa possono essere ricavati dalla fatturazione nel caso in cui
essa avvenga "ad avanzamento lavori". I ricavi vengono conteggiati al momento
della consuntivazione dei corrispondenti costi oppure al momento di
completamento della specifica fase di commessa.
Nel caso in cui la durata di commessa superi il tempo previsto e il lavoro sia
46 F. Di Crosta, Il controllo di gestione nelle piccole imprese di servizi su commessa, Milano, FrancoAngeli, 2012
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venduto a forfait, si presenta una complicazione nella ripartizione dei ricavi. In
queste situazioni converrebbe fare delle modifiche alle tariffe considerate in
precedenza nel momento in cui ci si accorge che non si potrà terminare nei tempi
previsti e provvedere alla re-ripartizione dei ricavi in base alle nuove tariffe al fine
di valutare il margine risultante;
- i ricavi da rimborsi spese: vengono conteggiati nel momento in cui vengono
consuntivati i corrispondenti costi (spese di viaggio e di trasferta); tali spese
normalmente figurano già nel preventivo, in caso in cui superino l'ammontare
preventivato, potrebbero rimanere non coperte dal cliente e andranno a finire tra le
spese a carico dell'azienda;
- i costi del personale interno: vengono conteggiati al momento della
consuntivazione delle ore lavorate su commessa (il documento di riferimento per
la consuntivazione delle ore effettive è Il Time- report);
- i costi del personale esterno: anche essi dovrebbero essere conteggiati al
momento della consuntivazione; la difficoltà può presentarsi in caso in cui i
collaboratori fatturino le loro prestazioni con scadenze diverse rispetto alla
consuntivazione. In questo caso è opportuno richiedere la compilazione del
Time-report, soprattutto in caso in cui lavorino su più commesse, oppure una
consuntivazione delle ore più frequente.
- i costi per acquisto di beni e servizi su commessa: consuntivati al momento del
godimento del bene o servizio; anche per questi costi la fatturazione del fornitore
spesso non coincide; si fa riferimento all'offerta del fornitore;
- i costi delle risorse tecniche su commessa: si fa riferimento alle risorse tecniche
che forniscono un significativo valore aggiunto all'output della commessa, più del
lavoro delle persone che le usano47. Si ricava tale costo partendo dal costo annuo
stimato e successivamente diviso per il numero di ore teoriche per le quali tale
47 L'esempio classico è quello dell'ambulatorio medico: il prezzo di un esame diagnostico strumentale è dato
dall'utilizzo dello strumento, in funzione del costo di ammortamento, piuttosto che dal tempo impiegato dal tecnico a
effettuare l'esame. F. Di Crosta, Il controllo di gestione nelle piccole imprese di servizi su commessa, Milano,
FrancoAngeli, 2012
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risorsa potrebbe essere impiegata. La tariffa oraria così ottenuta viene moltiplicata
per le ore di impiego nella specifica commessa. Per poter fare tale operazione
occorre gestire una scheda anagrafica dettagliata per ciascuna risorsa. Il costo che
a fine anno risulterà non allocato va messo tra i costi indiretti aziendali.
- la quota parte dei costi indiretti: il costo che compone tale voce deriva dalla
somma delle ore lavorate su commesse interne più i costi sostenuti per il
mantenimento della struttura aziendale. Ci soffermeremo su questo punto in uno
dei paragrafi successivi.
Il risultato lordo di commessa cosi ottenuto è il principale indicatore della bontà
di essa, prima a preventivo, poi in corso di svolgimento ed infine a consuntivo. Per
esempio, dividendo tale valore per le ore di lavoro previste sulla commessa si
ricava un margine orario di commessa che può essere opportunamente confrontato
con il margine globale aziendale calcolato su valori totali (margine globale
aziendale/ore lavorate).
Nell'ipotesi del conto economico qui presentato, i costi delle commesse
commerciali sono stati collocati tra i costi indiretti. Comunque, in certi casi,
quando risulta possibile separare i costi sostenuti per l'acquisizione di una
specifica commessa, si può procedere all'attribuzione diretta di tale costi
inserendoli nel conto economico della commessa. I costi delle attività commerciali
svolte senza successo resteranno tra le attività commerciali generali e non
verranno attribuiti direttamente ad alcuna commessa.
4.4.2 La determinazione del costo del personale
Per stabilire il costo del personale da imputare alle varie commesse è necessario
determinare una tariffa oraria di costo che va moltiplicata per le ore lavorate su
ciascuna commessa.
Si può determinare la tariffa oraria teorica oppure effettiva (a consuntivo).
Nel primo caso la tariffa oraria di ogni persona si determina dividendo il costo
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annuo del dipendente per le ore lavorate teoriche. Le ore lavorate teoriche sono
determinate sottraendo dalle ore lavorative annue contrattuali, le ore non lavorate
per ferie, permessi, malattie, ecc.
Il costo annuo è dato dagli stipendi erogati mensilmente (compreso le mensilità
aggiuntive, i premi, la previdenza integrativa, ecc.) e dei contributi a carico
dell'azienda.
Le ore di ferie e permessi effettivamente goduti, cosi come le ore di malattia e
infortuni, verranno addebitate alla commessa interna "ore non lavorate". Cosi
facendo possono essere monitorate le ore perse e messe a carico dell'azienda..
L'alternativa è considerare le ore effettivamente lavorate a consuntivo, il che
rimanda, comunque, la chiusura del conto economico a fine periodo.
Le complicanze che possono appesantire tale calcolo possono essere le seguenti48:
- la variazione della retribuzione durante l'anno: si risolve divedendo l'anno in più
periodi oppure calcolando una tariffa media ponderata;
- il conteggio degli eventuali straordinari: va definito se e come vengono retribuiti;
- il calcolo della tariffa per i collaboratori, formalmente esterni, ma che lavorano a
tempo pieno per l'azienda: le loro ferie e malattie non vanno consuntivate in
quanto non rappresentano un costo per l'azienda; in realtà nella quota dei costi
indiretti è conteggiato anche il costo delle ore non lavorate che restano a carico
dell'azienda.
2.4.3 I metodi di ripartizione dei costi indiretti
2.4.3.1 Il criterio causale per l'attribuzione dei costi indiretti
Alcune attività svolte nell'azienda sono necessarie per garantire il suo
funzionamento. Lo svolgimento di tale attività non ha di solito alcuna relazione
causale con gli oggetti di costo. I costi relativi a queste attività non sono
48 F. Di Crosta, Il controllo di gestione nelle piccole imprese di servizi su commessa, Milano, FrancoAngeli, 2012
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normalmente allocati a specifici oggetti di costo, perché qualunque allocazione
risulterebbe arbitraria e quindi potenzialmente fuorviante.
In pratica, l'unico modo per imputare questa categoria di costi è usare un processo
indiretto di imputazione. Questa imputazione dei costi viene compiuta
selezionando una base di imputazione che sia comune per tutte le commesse.
La base di imputazione deve esprimere un rapporto causale fra l'elemento del
costo e l'oggetto al quale esso viene allocato (la commessa). In realtà i sostenitori
del principio funzionale (o causale) credono che sia possibile ricorrere all’utilizzo
di parametri che consentono di attribuire direttamente anche fattori che non
presentano un legame di causalità diretta49.
Nella maggior parte delle situazioni, un modo migliore di allocare i costi indiretti è
quello di calcolare in anticipo, di solito una volta l'anno, un coefficiente
predeterminato di allocazione e usare tale coefficiente nel corso dell'intero anno.
Coefficiente di allocazione predeterminato = Costi generali di produzione totale
stimati/ Unità totali stimate nella base di imputazione;
Costi indiretti imputati a una particolare commessa = Coefficiente di
imputazione* Ammontare della base di imputazione relativa alla commessa.50
Come si può notare il coefficiente di imputazione si basa su delle stime più che sui
costi effettivi. Questo perché tale coefficiente viene calcolato prima dell'inizio di
periodo per poter imputare i costi indiretti alle commesse a priori. Non si tratta,
quindi, in questo caso, dell'effettivo ammontare dei costi indiretti, cosi come non si
49 Secondo tale impostazione, esisterebbero anche per i fattori non perfettamente divisibili all’impiego relazioni
univoche di causalità tra la fabbricazione o la vendita del prodotto e una quota del costo dei fattori, la cui
individuazione consentirebbe di attribuire a ciascun risultato produttivo, in modo univoco, una quota del costo comune.
[…] Alla base del ragionamento c’è la convinzione che i costi pieni causali rispecchino fedelmente, cioè
oggettivamente, il modo di formazione di costo. A Spranzi, Costi per le decisioni: calcolo a costi pieni o a costi diretti?,
Finanza, marketing e produzine, n.1, 1983
50 P. H. Garrison, E.W. Noreen ad altri, Programmazione e controllo. Managerial accounting per le decisioni aziendali,
McGraw-Hill, 2012
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cerca di ricondurre i costi indiretti effettivi alle commesse; se ciò fosse possibile, i
costi sarebbero costi diretti. I costi indiretti assegnati alla commessa sono
semplicemente una quota dei costi indiretti totali stimati all'inizio dell'esercizio.
Per quanto riguarda la base di imputazione per le aziende con elevata percentuale
di costi del personale sui costi globali è preferibile utilizzare, come driver, il
numero di ore lavorate per la commessa, ovvero ripartire i costi in proporzione alle
ore imputate alla commessa (rispettando, dunque, i principi di criterio causale).
A questo punto la parte più incerta nel processo di determinazione dei coefficienti
predeterminati diventa la stima del livello di attività complessiva. Questo livello di
attività può essere un volume programmato (ciò che si pensa di realizzare)
oppure un volume standard (il volume massimo che si potrebbe ragionevolmente
realizzare). La stima del volume ha una notevole influenza sul valore del
coefficiente in quanto molti elementi dei costi generali sono, infatti, costi fissi.
L'utilizzo del volume programmato come denominatore nel calcolo del
coefficiente predeterminato risulta essere meno attraente per i seguenti motivi51:
- il costo unitario allocato fluttua in funzione dei livelli di attività programmati;
- sono impropriamente allocati alle commesse costi relativi a risorse da esse non
consumati (in quanto la maggior parte dei costi sostenuti in un certo periodo
(giorno, mese) non è determinata dal livello di attività di quel periodo, quanto
piuttosto dagli impegni assunti per rendere disponibili determinati livelli di
capacità);
- difficoltà nella programmazione del volume di attività per le imprese che
lavorano su commessa.
Per quanto riguarda l'utilizzo del volume standard, in particolar modo, si riferisce
alla capacità pratica in quanto questa misura di capacità rappresenta il volume
massimo realizzabile in condizioni di normale svolgimento delle operazioni, i
vantaggi sono i seguenti52:
51 R. N. Anthony ed altri, Sistemi di controllo. Analisi economiche per le decisioni aziendali, Milano 2012
52 Si fa riferimento al fonte citato sopra
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- la capacità pratica è stimabile con maggior precisione del volume
programmato54;
- il valore del coefficiente di allocazione è costante (non dipende dal livello di
attività programmata);
- il coefficiente così calcolato alloca alle commesse realizzate solo la parte dei
costi indiretti da esse consumata, segnalando di conseguenza un eventuale
problema di capacità non utilizzata.
Ponendo a denominatore del calcolo del coefficiente di allocazione il volume della
capacità pratica si determina dunque il costo di un'unità elementare di capacità
produttiva resa disponibile, valore che non dipende dal livello di attività effettivo o
programmato.
la strada opposta potrebbe essere aspettare fino a fine periodo per calcolare un
coefficiente di imputazione effettivo, basato sui costi totali effettivi e sulle unità
totali effettive della base di imputazione (capacità consuntiva). Tale approccio,
però, rimanda l'assegnazione dei costi indiretti a fine anno con la conseguente
impossibilità di valutare le commesse prima della fine del periodo contabile. Se si
calcola tale coefficiente più spesso, in presenza di determinate condizioni
(variazione della base di riparto, costi fissi significativi), si può verificare
l'oscillazione del costo dell'output finale (effetto dovuto alla maggior incidenza dei
costi fissi). In altre parole rimane non risolta l'imputazione della quota dei costi
fissi che corrispondono alla capacità produttiva inutilizzata55. Per questi motivi
questa strada sembrerebbe meno attraente.
Per quanto riguarda la stima dei costi indiretti, l'alternativa ad aspettare il fine
periodo potrebbe essere la seguente: ripartire i costi indiretti basandosi sulle stime,
fatte inizialmente sulla base del budget dei costi fissi, per poi, durante l'anno,
54 I risultati finali ( la quota di costi generali allocata) non sono infatti molto sensibili a piccoli errori nella valutazione
di questo parametro. E' meglio disporre di una ragiovonevole stima della capacità prattica e utilizzare questo numero a
denominatore del coefficiente di allocazione piuttosto che introdurre arbitrarie fluttuazioni della quota unitaria di costi
generali allocati utilizzando a denominatore un valore programmmato di attività. Potrebbe spesso trattarsi di un valore
"perfettamento" inadeguato. R. N. Anthony ed altri, Sisitemi di controllo. Analisi economiche per le decisioni aziendali,
Milano 2012
55 P. M. Vitali, Strumeni per l'analisi dei costi, G. Giappachelli, 2009
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rivedere tale budget (revised budget) in funzione dei costi intervenuti nel
frattempo. La stima dei costi fissi così determinata andrà a convergere con il
valore reale disponibile a fine periodo.
Nel caso in cui l'azienda non riveda il budget in corso d'anno, la stima dei costi
indiretti potrebbe essere una media dei costi indiretti degli ultimi 12 mesi oppure
un valore medio ponderato tra il valore del budget per i mesi rimanenti e il valore
effettivo per i mesi trascorsi.
Il limite di tale calcolo può essere il seguente55: se i costi indiretti effettivi vengono
calcolati più spesso, i fattori stagionali sui costi indiretti o sulla base di
imputazione possono produrre fluttuazione dei coefficienti di imputazione.
2.4.3.2 Il criterio di copertura per l'attribuzione dei costi comuni
Il criterio di ripartizione dei costi indiretti sopra citato (cioè il criterio causale) è
stato severamente criticato nella letteratura la quale riconosce i limiti di tale
approccio e parla, addirittura, di relazioni di pseudocausalita poste a base di tale
calcolo. In particolar modo A. Spranzi sostiene la tesi che tale metodo di calcolo
"non possiede alcuna validità, né sul piano teorico né sul piano pratico" e
individua i seguente aspetti critici :
- assenza di relazioni causali univoche tra prodotti e costi comuni: siccome i costi
comuni sono generalmente costi fissi, non si può parlare di relazioni causali tra
prodotti e fattori. A questo punto i costi pieni, determinati secondo criteri causali,
non possono che essere soggettivi e di conseguenza - l'ipotesi sulla quale il metodo
stesso è basato, cioè l'esistenza di un rapporto causale fra l'elemento del costo e
l'oggetto di allocazione, risultano non validi;
- mancanza della strumentalizzazione56 del calcolo: si tratta della mancanza di
qualsiasi collegamento logico tra ripartizione dei costi indiretti e l'obiettivo di
55 . H. Garrison, E.W. Noreen ad altri, Programmazione e controllo. Managerial accounting per le decisioni aziendali,
McGraw-Hill, 2012
56 Strumentalizzazione vuol dire piegare il calcolo del costi pieno alle caratteristiche della domanda e del mercato, in
modo da massimizzare utile. A. Spranzi, Costi per le decisioni: calcolo a costi pieni o a costi diretti?, Finanza,
marketing e produzine, n.1, 1983
46
massimizzare il reddito aziendale.
Il metodo alternativo proposto dallo Studioso permette alle imprese che operano
per commessa di effettuare una stima del costo della singola commessa già in via
preventiva (cioè in occasione della negoziazione) seguendo una logica
completamente diversa da quella causale. In particolar modo la ripartizione dei
costi indiretti avviene sulla base dei contributi di copertura delle diverse commesse
ad un margine di contribuzione globale. La ripartizione dei costi fissi comuni cosi
effettuato risulta perfettamente strumentalizzata rispetto alla massimizzazione
dell'utile, dato che questa si realizza massimizzando la somma dei contributi di
copertura delle diverse commesse.
Il metodo consiste in una stima preventiva (in sede di budget) della composizione
del fatturato, dell'entità del costo diretto e, conseguentemente, del margine di
contribuzione globale. Successivamente, individuando le diverse classi di
commesse si ricavano le percentuali di contributo di ciascuna di esse alla copertura
globale dei costi fissi. Le percentuali così trovate vengono usate durante l'anno per
attribuire la quota dei costi fissi comuni ad ogni singola commessa. La quota, che
tende a rispecchiare il contributo che la commessa è in grado di fornire alla
copertura dei costi fissi aziendali. In altri termini, se l'impresa è in grado, mediante
negoziazione, di spuntare un prezzo almeno pari al costo pieno che si ottiene
applicando le percentuali trovate, otterrà alla fine del periodo almeno la copertura
dei costi fissi. Applicando le percentuali di imputazione dei costi fissi comuni
determinate nel momento iniziale, si ottiene un costo pieno (rapportato alle
condizioni globali di costo dell'impresa stessa) da confrontare con ricavo, che
rende possibile la valutazione della convenienza di accettare o meno la commessa.
Affinché tale metodo sia valido, devono esistere le seguenti condizioni57:
- esistenza di numero limitato di classi di commesse;
- esistenza per le commesse di punti di riferimento di mercato per quanto riguarda
il prezzo;
57 A. Spranzi, Costi per le decisioni: calcolo a costi pieni o a costi diretti?, Finanza, marketing e produzine, n.1, 1983
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- possibilità di effettuare una stima preventiva della composizione di fatturato,
dell'entità del costo diretto e quindi dei contributi di copertura (risulta possibile
grazie all'esistenza di un portafoglio ordini e di un numero notevole di trattative in
corso);
- validità delle percentuali stimate per almeno un anno.
Tale calcolo serve, più che a vincolare le decisioni aziendali ai dati di utile/perdita,
a definire un limite inferiore di prezzo che permetta al termine di periodo ottenere
un utile o almeno la copertura di tutti i costi fissi.
2.5 Il conto economico aziendale
La valutazione di ciascuna commessa ha una stretta relazione con il conto
economico aziendale, che deve essere in equilibrio e per il quale sono stati definiti
obiettivi di volumi e di margine di contribuzione. Lo schema della Tavola 5 ben
evidenzia la relazione esistente58.
58 M. Giovetti, C. Guerra, Il cash flow di commessa, PMI, n.1/2001
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Tavola 5 - Relazione tra il conto economico di commessa e il conto economico
aziendale.
Tra le varie strutture di conto economico utilizzabili è opportuno adottare una che
risulti coerente con la metodologia adottata per la definizione dei costi della
commessa.
Il conto economico gestionale di una organizzazione di servizi potrebbe essere
formulato nel seguente modo (Tavola 6)59:
Tavola 6 - Il conto economico aziendale
Voci del conto economico
+ Ricavi provenienti da compensi e onorari
+ Ricavi provenienti da rimborsi spese
= Totale Ricavi
+ Costi del personale su commessa
+ Costi per l'acquisto di beni e servizi su commessa
59 F. Di Crosta, Il controllo di gestione nelle piccole imprese di servizi su commessa, Milano, FrancoAngeli, 2012
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+ Costi delle risorse tecniche su commessa
+ Provvigioni di vendita
+ Costi commerciali
=Totale costo del venduto
=Margine di contribuzione lordo
+ Costi di struttura
+ Oneri finanziari
= Totale costi fissi
+ Proventi finanziari e patrimoniali
=Risultato Lordo
- Imposte sul reddito
= Risultato netto
Il costo del venduto: è la sommatoria dei costi visti sopra ed esprime il costo
complessivo sostenuto per la realizzazione delle commesse vendute nel periodo in
esame.
I costi fissi di struttura per le aziende di servizi comprendono tipicamente le
seguenti voci:
- costi indiretti del personale: costi del personale amministrativo più costi del
personale diretto corrispondenti alle ore lavorate su commesse interne non
fatturabili;
- costi risorse tecnologiche: costi delle risorse hardware, licenze software,
strumenti di telecomunicazione non imputati su commessa;
- costi per materiali di consumo: spese ufficio (cancelleria, toner stampanti, carta,
accessori di hardware di basso valore ecc.);
- costi per viaggi e trasferte: spese del carburante, biglietti, hotel, bar e ristoranti
non imputabili direttamente a commesse;
- costi di manutenzione/ riparazione: software, beni fissi;
- costi di affitto ufficio e spese del condominio;
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- costi per energia elettrica e riscaldamento;
- costi per acquisto di servizi per la struttura;
- costi per canoni utenze internet e telefoni;
- costi per consulenze direzionali: consulenze legali, fiscali, organizzative e
gestionali;
- costi di pubblicità e marketing;
- spese amministrative e generali: spese postali, assicurazioni, tasse, spese bancarie
ecc.
Oneri finanziari: interessi passivi per finanziamenti ricevuti (devono essere
comunque considerati in fase di preventivazione).
Proventi finanziari e patrimoniali: ricavi derivanti da interessi attivi, canoni di
affitto attivi, ecc.
Tale conto economico può essere calcolato non solo a fine periodo, ma anche
trimestralmente in base a disponibilità dei dati.
Gli indicatori interessanti possono essere le percentuali sul totale dei costi di ogni
singola voce di costo, la percentuale fra margine di contribuzione lordo e ricavi,
costo del venduto e ricavi, costi fissi e ricavi. Inoltre, potrebbe essere effettuata
attività di benchmarking per valutare il posizionamento della struttura dei costi
dell'azienda rispetto ai concorrenti.
2.6 Reporting e indicatori
Possiamo definire il sistema di reporting come l'insieme delle informazioni,
variamente rappresentate su supporti cartacei ed informatici, prodotte con
periodicità e contenuto variabile, destinate alla comunicazione sia interna che
esterna60.
60 S. Marasca, L. Marchi, A. Riccaboni, Controllo di gestione, Metodologie e strumenti, KNOWITA', 2009
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L'efficacia di tale comunicazione dipende essenzialmente da seguenti elementi61:
- l'articolazione del rapporto (la sua suddivisione) e la classificazione dei dati nel
suo interno;
- la rilevanza e la selettività dei dati in relazione ai diversi destinatari;
- la tempestività dei dati;
- l'accuratezza delle informazioni contenute nel rapporto.
In concreto, per ottenere il massimo valore del sistema di reporting, è necessario
indirizzare gli sforzi sulla selezione e la presentazione dei dati ai più appropriati
livelli di sintesi/analisi, all'uso del principio di eccezione, cioè riportare solo i dati
anomali ed, infine, indirizzare il sistema verso il report su richiesta, piuttosto che
report generalizzati che spesso rimangono disattesi.
Nel progettare il sistema di reporting aziendale bisogna tener conto che l’atto di
misurare e informare condiziona il comportamento degli individui e come risultato
you get what you measure.
Nelle aziende che lavorano su commessa parte della reportistica necessariamente
dovrà essere finalizzata alla descrizione dell'andamento delle commesse,
distintamente per le commesse chiuse ed ancora in corso di svolgimento (controllo
operativo); altri report potranno essere focalizzati sull'andamento generale o
strategico dell'organizzazione ("rapporti di gestione"; riesame degli obiettivi
contenuti nel piano a medio-lungo termine).
La frequenza di tali report dipende principalmente dalle esigenze informative del
management; in ogni caso la frequenza deve essere tale da rendere possibile
l’azione di correzione.
Il controllo economico
Nel rapporto informativo per il controllo economico della gestione viene
esaminato l'andamento dei costi e dei ricavi di competenza, il risultato economico
d'esercizio ed altri possibili risultati intermedi. Inoltre, a livello analitico possono
essere esaminate le diversi configurazioni di costo e le relazioni tra diverse
61 Si fa riferimento al fonte citato sopra
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tipologie di costo (es.: variabili/fissi, diretti/indiretti ecc.).
Il report economico deve essere sintetico per offrire una agevole lettura dei valori
esposti. Per questo è opportuno presentare i dati preventivi, progressivi e/o
consuntivi del conto economico e le loro percentuali rispetto ai ricavi; gli
scostamenti per ogni singola voce sintetica e le loro percentuali rispetto ai dati
preventivi.
Il controllo delle ore
Il report molto utile per le aziende oggetto del nostro esame potrebbe essere il
report generale delle ore lavorate, dove nelle righe verranno elencate le commesse
(raggruppate a secondo delle loro categorie) e nelle colonne sono riportate le ore
consuntivate con riferimento a ogni persona e/o reparto. Le ore possono essere
raggruppate per mese, trimestre, quadrimestre a secondo della necessità. Accanto
alle ore consuntive potranno essere rappresentate le ore preventive, con
riferimento ad un periodo temporale scelto nel report, e gli eventuali scostamenti.
L'andamento commessa
Per le commesse di lunga durata con un ammontare dei costi e ricavi significativo
può essere sviluppato il report andamento commessa, comprendente diagrammi
grafici, indicatori, commenti.
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Tavola 7 - Esempio report commessa62
Gli scostamenti (che sono evidenziati con gli scarti) possono essere positivi o
negativi; inoltre, gli stessi permettono di capire quali sono le cause che li hanno
generati, consentendo l'analisi delle cause e di correggere eventuali errori o sanare
possibili inefficienze.
Per quanto riguarda gli indicatori di performance della commessa, essi possono
essere i seguenti63:
� Indice di performance di tempo = Costo a preventivo del lavoro svolto /
Costo previsto alla data del controllo (esprime il grado di avanzamento delle
attività di commessa. Se il rapporto è inferiore all’unità, l’indice segnala un
ritardo nell’esecuzione della commessa);
� Indice generale di performance della commessa = Costo sostenuto alla data
del controllo / Costo previsto alla data del controllo (è l’indicatore generale di
efficienza economica della commessa. Un risultato maggiore dell’unità indica
un dispendio eccessivo di risorse rispetto a quanto programmato; viceversa, un
62 SEREACONSULTING, Controllo di gestione per commessa negli studi professionali, RATIO N.12/ 2009- 5892-20
63 I possibili limiti del calcolo presentato e i metodi per il loro superamento verranno trattati nel paragrafo 2.7
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indice minore dell’unità indica un risparmio nell’utilizzo delle risorse.);
� Indice sintetico del risultato economico = Risultato aggiornato / Risultato
previsto (tale indice anticipa sinteticamente lo scostamento tra il risultato
economico atteso e quello conseguito fino a quel momento, considerando che
il risultato aggiornato è dato dal ricavo di commessa, al netto dei costi
sostenuti fino a quel momento e dei costi previsti per la conclusione della
stessa. Maggiore sarà l’indice rispetto all’unità e migliore sarà la realizzazione
rispetto alla previsione).
2.7 Il controllo dei progetti sviluppati su commessa
In questo paragrafo vogliamo soffermarci sul project management e sulle tecniche
di gestione dei progetti, applicati a commesse di una certa durata e complessità.
L'approccio progettuale sarà analizzato con riferimento alla realtà delle imprese di
servizi professionali.
Il motivo di interesse per questo argomento sta nel fatto che, in questi tipi di
imprese il progetto riveste una rilevanza notevole ed in molti aspetti condiziona la
gestione aziendale. Talvolta la direzione si occupa personalmente dei problemi di
governo dei progetti. Ma, come spesso accade, nelle aziende di piccoli dimensioni
la pianificazione e controllo dei progetti avviene in maniera non strutturata nella
convinzione che il ricorso al project management si giustifichi solo per progetti
grandi e complessi ed esso rappresenti comunque un costo per l'azienda64. Ma
"piccolo" non significa quasi mai "semplice", anzi i progetti piccoli hanno le stesse
necessità di terminare nel rispetto dei vincoli di tempi e di costo dei progetti grandi.
Mentre la loro efficace gestione rappresenta un investimento, garantisce qualità,
attenzione al cliente, sviluppo del capitale umano, miglioramento continuo.
64 In una ricerca condotta da Marco Perona, docente ordinario di logistica industriale all'Unversità di Brescia, è emerso
che su 21 aziende coinvolte del settore machinery, almeno il 50 per cento non supporta in alcun modo le attività di
project management con applicativi dedicati.
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Nella convinzione che le tecniche e gli strumenti di project management possano e
debbano essere adottate indipendentemente dall'area di applicazione e dalla
dimensione dell'azienda e nella consapevolezza che la gestione efficace ed
efficiente dei progetti rappresenti una delle chiavi fondamentali per la
competizione e il successo delle organizzazioni, ricordiamo il questo paragrafo i
principali pilastri del project management. In particolar modo ci focalizzaremo sul
tema della pianificazione e del controllo dei progetti.
Il progetto può essere definito come un processo a sé stante che consiste in un
insieme di attività coordinate e tenute sotto controllo, con date di inizio e fine,
intrapreso per realizzare un obiettivo conforme a specifici requisiti, ivi inclusi i
limiti di tempo, di costi e di risorse65.
Dalla nozione sopra citata possiamo ricavare le caratteristiche comuni ad ogni
progetto:
� ha uno specifico output (che può essere lo sviluppo di un prodotto o un
impianto, un processo gestionale e/o tecnologico, una nuova soluzione
organizzativa, ecc.);
� ha una durata temporanea (cioè un ciclo di vita articolato in fasi tra loro
collegate);
� si basa su tre vincoli:
- tempi ( le scadenze dei lavori);
- costi (risorse umane, finanziarie ed economiche, necessarie per la realizzazione
del progetto);
- qualità dell'output ( il risultato deve essere consono alle aspettative del cliente ed
alle specifiche predefinite).
Inoltre, alle caratteristiche di progetto sopra citate, possiamo aggiungere66:
- elevata specializzazione;
- ridotta possibilità di praticare economie di scala (connessa alla difficoltà di
65 ISO 9000:2005
66 A. De Luca, Controllo dei progetti svolti su commessa, PMI, n.7/2013
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standardizzare le attività e le procedure inerenti alla commessa);
- elevati investimenti nelle fasi di ricerca e di produzione.
Nella realtà, i progetti si presentano con un diverso grado di complessità. Esistono
progetti con un basso livello di investimento richiesto, basso grado di incertezza e
rischio, in contrapposizione a progetti complessi con alti rischi di incertezza,
tecnologia e know how innovativi.
Qualunque sia il grado di complessità, la realizzazione di un progetto implica lo
svolgimento di una serie di fasi:
1) la fase di pianificazione preliminare
2) la fase di pianificazione esecutiva
I contenuti di queste due fasi possono essere sintetizzati nelle seguenti attività67:
- individuazione del gruppo di lavoro;
- definizione degli obiettivi tecnici, economici, temporali;
- la divisione del progetto in sotto progetti.
- definizione della sequenza delle attività;
- la stima della durata delle attività ed il loro peso rispetto agli obiettivi;
- allocazione delle risorse;
- l'assegnazione dei compiti e delle responsabiità;
- identificazione dei rischi.
Il risultato di queste due fasi si concretizza nella predisposizione di un piano
preliminare di progetto ed un piano esecutivo (tempi e risorse). Tali documenti
hanno una logica incrementale, vale a dire che la pianificazione è solo
approssimata e deve essere ulteriormente riesaminata e perfezionata in
continuazione.
Se si prende ad esempio un'azienda di ingegneria, il ciclo di programmazione
inizia con il preventivo preliminare (offerta economica) che individua il risultato
economico a cui perverrà il progetto. Tale documento rappresenta anche il vincolo
67 A.M. Ancari, Economia delle imprese di servizi professionali, EGEA, Milano, 1991
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per il project manager, in quanto esprime l'impiego economico-finanzario che
l'azienda ha assunto acquisendo la commessa. Tale documento accompagna di
solito un’offerta tecnica; è quella parte della documentazione dove bisogna
presentare la spiegazione di come l'impresa vuole eseguire il lavoro per l'ente che
richiede la prestazione, cioè il piano di lavoro, le fasi, le risorse impiegate nel
progetto, la durata e le ore di lavoro previste. Successivamente viene redatto il
preventivo esecutivo, che si basa sul precedente per quanto riguarda le specifiche
tecniche della commessa, ma che distribuisce i costi tra le varie fasi e/o riparti in
maniera più analitica al fine di raggiungere nel modo più efficiente il risultato
previsto. Questo nuovo preventivo aggiornato rappresenta il compito del project
manager nei confronti dell'aspetto economico della commessa.
I possibili strumenti e metodi a supporto dello svolgimento delle singole attività di
pianificazione sono rappresentati nella tavola riepilogativa (Tavola 8)68.
Tavola 8 - Metodi e strumenti a supporto delle attività di pianificazione/
programmazione.
Atività fasi Progettazione preliminare Programmazione
1. Definizione degli
obiettivi
Curve di esperienza e
apprendimento
Analisi fattibilità
Stima costi e budget
Time guideline
2. Divisione del progetto
in sotto progetti
WBS (Work Breakdown
Structure)
Lista delle attività
Brainstorming
3. Dettaglio di cosa deve Master phasing scheduing
68 A.M. Ancari, Economia delle imprese di servizi professionali, EGEA, Milano, 1991
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essere fatto e in quale
sequenza
Piani settorali
GANTT/Bar Chart
Sistemi reticolari:
PERT (Project Evaluation
and Review Technique)
/CPM (Critical Path
Method)
4. Stima della durata di
ciascuna attività e peso
relativo rispetto agli
obiettivi
GANTT/PERT/CPM
Master Schedule
Milestone Program
5.Allocazione delle
risorse
Job description
Grafici di carico lavoro
Istogrammi di ore/lavoro
GANTT/PERT/CPM
Make o buy
6. Assegnazione compiti Responsibility Matrix
7. Identificazione dei
rischi
Risk rating matrix
L'impiego di alcuni di questi strumenti è ormai diventata una prassi consolidata.
La metodologia di pianificazione frequentemente adottata è quella del Work
Breakdown Structure o Project Breakdown Structure con la quale si procede
alla scomposizione del progetto in work elements e alla definizione dei contenuti
tecnici, economici e temporali. L'obiettivo finale è quello di identificare elementi e
compiti chiaramente gestibili e attribuibili alla responsabilità di un membro del
team. Grazie a tale scomposizione risulta possibile un efficace controllo
dell'esecuzione del progetto. Tale documento viene redatto dal project team e
rappresenta un formalizzazione dell'impiego assunto, assimilabile a un contratto
59
interno.
Per le aziende di ingegneria il progetto "chiavi in mano" nel settore automotive
può essere scomposto nelle seguente macrofasi:
� studi di fattibilità
� progettazione di dettaglio
� simulazione e calcolo
� disegni costruttivi
� industrializzazione del prodotto
� documentazione
� collaudo
Dopo aver pianificato le attività, occorre stabilire come vanno realizzate. Si
utilizzano a questo punto i diversi strumenti metodologici (Tavola 9)69.
69 A.M. Ancari, Economia delle imprese di servizi professionali, EGEA, Milano, 1991
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Tavola 9 - Diagrammi reticolari a confronto
Questi ultimi sono costituiti da tecniche reticolari di pianificazione ed evidenziano
i rapporti di interdipendenza temporale e logica intercorrenti tra le attività
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elementari nelle quali è strutturato il progetto.
In particolare il diagramma di Gantt è costituito da un asse orizzontale (arco
temporale totale del progetto) e da un asse verticale (rappresentazione delle
mansioni o attività che costituiscono il progetto). Barre orizzontali di lunghezza
variabile rappresentano le sequenze, la durata e l'arco temporale di ogni singola
attività del progetto. Un diagramma di Gantt permette dunque la rappresentazione
grafica di un calendario di attività, utile al fine di pianificare, coordinare e
tracciare specifiche attività in un progetto dando una chiara illustrazione dello
stato d'avanzamento del progetto rappresentato.
Uno degli aspetti non tenuti in considerazione in questo tipo di diagramma è
l'interdipendenza delle attività che invece è evidenziata nel diagramma PERT. Il
metodo PERT presuppone inoltre la determinazione di valori di stima a tre valori
(ottimale, probabile e pessimistico) che risultano più adeguati a valutare tempi e
costi di attività di progetto.
La milestone chart viene utilizzato per indicare il raggiungimento di obiettivi
stabiliti in fase di definizione del progetto. le milestones di un progetto possono
essere rappresentate con l'aiuto degli strumenti grafici già visti: ad esempio il
diagramma di Gantt70.
Successivamente occorre definire la matrice delle responsabilità che evidenzia in
dettaglio i singoli compiti assegnati ad ogni membro del project team.
Per quanto concerne il progetto esiste la figura del project manager che deve
assicurare il rispetto dei tempi e della qualità, nei confronti del cliente, dei costi e
variabili finanziari, nei confronti della direzione aziendale. Egli deve essere abile
ad interpretare gli obiettivi reali del progetto dal suo inizio sino alla fine,
assicurandosi che l'output del progetto corrisponda alle aspettative del cliente.
Infine, un attività importante, da porre in essere nella fase di pianificazione del
progetto, consiste nell'individuazione e nel valutazione dei rischi. Si entra a questo
punto nell'ambito del risk management. Per gestire i rischi è necessario prima
70 http://it.wikipedia.org/wiki/Milestone_(project_management)
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identificarli, valutarne la probabilità di accadimento e stimare l’impatto che
potrebbero avere sul progetto. Tuttavia la gestione dei rischi di progetto non
comporta la loro sicura eliminazione. Una certa quantità di rischio è inevitabile in
un progetto per raggiungere gli obiettivi e per sfruttare tutte le opportunità che
potrebbero emergere.
3) Fase di realizzazione
In questa fase si procede all'attuazione del progetto, tramite svolgimento delle
attività pianificate, le verifiche dello stato di avanzamento e le eventuali rettifiche
da approvare.
Si effettua, quindi, un controllo sul raggiungimento dei risultati programmati, nel
rispetto dei tempi di realizzazione (dimensione temporale), delle risorse fissate del
progetto (dimensione economica) e della qualità tecnica dell'opera da realizzare
(dimensione qualitativa del controllo).
3.1) Il controllo della dimensione temporale
Il controllo dei tempi rappresenta una particolare criticità nella gestione dei
progetti in quanto il mancato rispetto delle tempistiche può provocare il rischio di
perdita della clientela e dell'immagine aziendale e, a volte, il pagamento di
rilevanti penali.
Con riferimento al controllo dei tempi, uno strumento molto utilizzato per
rappresentare lo stato di avanzamento dei lavori è il diagramma di Gantt, con il
quale si indicano, accanto alla durata prevista per ciascuna attività, la durata a
consuntivo. Nonostante i molteplici benefici che tale metodologia e che
metodologie simile possono portare, il loro utilizzo può incontrare difficoltà nel
caso di progetti innovativi, dove le informazioni iniziali sono poche e non
affidabili.
Un aspetto importante nella valutazione dell'andamento del progetto riguarda la
scelta della metodologia per la determinazione dello stato di avanzamento. Tale
scelta deve essere fatta tenuto conto della tipologia di commessa e del sistema di
previsione e rendicontazione interna.
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La misura del avanzamento può essere espressa dal avanzamento "contabile" che
si effettua confrontando periodicamente i costi sostenuti, che rappresentano le
risorse effettivamente utilizzate nel progetto, con i costi previsti a budget. Tale
misura si dimostra molto utile ai fini della valutazione del ricavo di competenza.
Tuttavia bisogna tener presente che l'utilizzo di un certo ammontare di risorse in
un determinato periodo non significa necessariamente che l'avanzamento del
progetto sia quello pianificato e che con le risorse impiegate si sia veramente
prodotto quanto previsto. Tale calcolo, quindi, non aiuta a verificare il controllo
dei tempi programmati.
A questo scopo appare più appropriata una misurazione dell'avanzamento "fisico"
o "operativo" dei lavori che rappresenta il rapporto fra il lavoro eseguito e la
quantità totale omogenea del lavoro aggiornata alla data del confronto. Lo
scostamento operativo, però, è riferito solo al tempo e non fornisce nessuna
informazione sull'efficienza.
3.2) Il controllo della dimensione economica
La base di partenza per effettuare il controllo economico di progetto sta nella
individuazione e tempificazione delle attività elementari, in relazione alle quali
sono definiti i tempi e le risorse di cui è previsto utilizzo. Una volta definite le
quantità fisiche dei fattori produttivi da impiegare si procede al calcolo dei costi.
L'imputazione dei costi alla commessa presuppone la scelta della configurazione di
costo più adatto. Ai fini del controllo economico è opportuno imputare
inizialmente solo i costi diretti. Il motivo principale di tale scelta sta nel fatto che
l'imputazione dei costi indiretti impone l'utilizzo dei diversi criteri di ripartizione
soggettivi. In questo caso il costo diretto, calcolato con una certa precisione, viene
"inquinato" dai componenti del costo indiretto riducendo notevolmente la sua
attendibilità71.
Un altro motivo, non meno importante, sta nel fatto che i costi indiretti non sono
generalmente controllabili dai responsabili del progetto e, in quanto tali, non
71 A. M. Ancari, Economia delle imprese di servizi professionali, EGEA, Milano, 1991
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dovrebbero essere presi in considerazione nella valutazione di performance dei
responsabili. Pertanto, per le commesse, per le quali, il costo diretto costituisce una
parte prevalente delle spese complessive del progetto, si preferisce l'utilizzo dei
soli costi diretti.
Inoltre, la struttura dei preventivi di commessa, creati sulla base di calcolo sopra
descritto, dovrebbe riferirsi alle diverse fasi del progetto. In tal modo si riesce a
collegare i risultati di ogni singola fase alla dimensione temporale di controllo.
La predisposizione di tali documenti permette effettuare il controllo economico del
progetto. In particolare si effettua il confronto tra i preventivi elaborati in momenti
diversi del ciclo di vita del progetto rispettando il meccanismo di "feed-forward".
Tale meccanismo di retroazione consente di anticipare il confronto tra i risultati
reali e risultati obiettivo. Si ottiene così un notevole accorciamento del periodo del
ciclo di controllo e retroazione, consentendone un impiego efficace anche in un
ambiente caratterizzato da una dinamica assai elevata72. In linea con l'evoluzione
delle diverse fasi del progetto, si pongono preventivi, che si distinguono tra loro
per grado di analiticità e obiettivi di redazione (si veda tavola 10)73.
Tavola 10 - I preventivi di progetto
Documento Momento di
redazione
Grado di
attendibilità
Obiettivo di
redazione
Preventivo iniziale
(offerta accettata)
Fase di offerta/
accettazione progetto
Limitato Determinazione del
prezzo d'offerta /
valutazione della
convenienza del
progetto
Preventivo
esecutivo (stima dei
Fase di avvio del
progetto / in caso di
Elevato (in base a
scomposizione
Programmazione e
controllo economico
72 Si fa riferimento al fonte citato sopra
73 F. Di Crosta, Il controllo di gestione nelle piccole imprese di servizi su commessa, Milano, FrancoAngeli, 2012
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costi all'avvio del
progetto)
modifiche
(preventivo
aggiornato /
revisionato)
WBS) del progetto
Preventivo
aggiornato,
pre-consuntivo
Durante la fase
realizzativa del
progetto
Elevato ( stessa
analiticità del
preventivo
esecutivo)
Programmazione e
controllo economico
del progetto
Il confronto dei costi così effettuato comporta l'analisi degli scostamenti e l'avvio
di eventuali azioni correttive.
3.3 ) Il controllo della dimensione qualitativa
La qualità con riferimento al progetto può essere identificata col "grado di
conformità di uno specifico output a un progetto o specifica74". Tali specifiche o
requisiti possono provenire dal cliente, oppure possono essere impostate
dall'organizzazione stessa (requisiti interni).
L'assicurazione del rispetto delle specifiche del progetto si può ottenere seguendo
rigide procedure di controllo delle attività interne, derivanti per esempio dalla
norma ISO 9001:2008 oppure da normative specifiche o schemi settoriali per la
qualità nei progetti (per esempio CMMI per il software, la norma UNI 10721:2012
per il controllo tecnico della qualità dei progetti e delle opere).
Inoltre, occorre introdurre a livello di impresa o di singoli gruppi di progetto,
particolari meccanismi operativi per il controllo della qualità. Si fa riferimento
all'esecuzione di appositi riesami e verifiche della progettazione condotti e
registrati secondo quanto previsto dalle normative sulla qualità, dai requisiti
legislativi e contrattuali che ne definiscono i criteri di accettazione.
A titolo di esempio, l'esame finale degli output di progettazione per le aziende di
ingegneria devono accertare che:
74 H. G. Gilmore, Product Conformance Cost, in Quality Progress, 1974
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� tutti i dati di ingresso siano stati correttamente considerati e soddisfatti;
� la corretta interfaccia tra i vari documenti;
� il rispetto dei vincoli normativi;
� la correttezza dei dati immessi e dei risultati se possibile mediante calcoli
alternativi (nel caso di utilizzo di software di calcolo);
� la correttezza e completezza dell’elaborato.
Infine, per realizzare il controllo delle specifiche qualitative anche durante la fase
di realizzazione di progetto, è opportuno ricorrere all'impiego di indicatori di
risultato interni (di qualità valutata dal gruppo di progetto) e/o esterni (di qualità
percepita dal cliente) per poter verificare di volta in volta la stretta aderenza alle
peculiarità del progetto.
3.4) Il controllo integrato
La metodologia più sofisticata del controllo di avanzamento del progetto è l'analisi
"earned value" dove earned value rappresenta il valore prodotto dal progetto ossia
il valore dei deliverable rilasciati fino al momento della misurazione in seguito alle
attività svolte75. Tale metodologia permette di valutare in modo sistematico e
congiuntamente lo stato del progetto in termini temporali e di efficienza superando
così i limiti76 derivanti dal controllo tradizionale77. L'elemento caratteristico di
tale metodologia è dato dal fatto che ai valori di analisi tradizionale, cioè valori
preventivi (planned value: costo previsto a budget del lavoro pianificato alla data
corrente) e consuntivi (actual cost: costo reale del lavoro svolto alla data corrente),
si aggiunge un altra grandezza, che rappresenta il costo previsto a budget per il
lavoro realizzato alla data corrente (earned value oppure budgeted cost of work
75 http://it.wikipedia.org/wiki/Metriche_di_progetto
76 Come appare evidente, se ci fossiamo limitati a confrontare i costi previsti con i costi effetivamente sostenuti a una
certa data non avremmo ottenuto dati di immediata interpretazione. Infatti, eventuali scostamenti positivi (minor valore
dei costi consuntivi rispetto ai costi preventivi) non rivelberebbero necessatiamente una maggiore efficienza
nell'impiego delle risorse, bensì potrebbero derivare da un ritatdo nell'esecuzione dei lavori. Viceversa, scostamenti
negativi tra valori programmati e valori a consuntivo potrebbero trarre origine da inefficienza, ma anche da un
maggiore avvanzamento rispetto a quello programato. F. Di Crosta, Il controllo di gestione nelle piccole imprese di
servizi su commessa, Milano, FrancoAngeli, 2012
77 Il fatto di poter valutare congiuntamente aspetti temporali e di efficienza consente di dare una interpretazione molto
più certa agli scostamenti rispetto alla pianificazione e perciò comprendere le cause degli scostamenti stessi. La
comprensione delle cause è il presupposto essenziale per impostare in maniera coerente eventuali azioni correttive.
A. Ivaldi, Project management, lezione 5, slides
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performed). Earned value si calcola sommando i costi previsti a budget per ogni
attività conclusa.
La definizione di queste tre grandezze permette di calcolare i relativi scostamenti
di progetto di immediata e accurata interpretazione78:
Cost Variance [CV] - calcola la differenza tra earned value e actual cost ed
individua (se esistente) il valore dello scostamento in termini di costo.
Schedule Variance [SV] - calcola la differenza tra earned value e planned value
ed individua (se esistente) il valore dello scostamento in termini di tempo.
Analizziamo un esempio per chiarire il concetto:
Abbiamo un progetto con le seguenti caratteristiche:
Il costo previsto del lavoro pianificato alla data di misurazione è di 400 €
Il costo previsto di tutte le attività effettivamente realizzate alla stessa data è di 350 €
Il costo reale di tutte le attività effettivamente realizzate alla stessa data è di 370 €
SV = 350 - 400 = - 50 €
Significato: si sta realizzando di meno in quanto il valore del lavoro effettivamente
realizzato in termini di budget è inferiore a quanto era stato pianificato.
CV = 350 - 370 = - 20 €
Significato: si sta spedendo di più di quanto si sarebbe dovuto spendere per quanto è stato
realizzato.
Inoltre tale metodologia offre la possibilità di leggere i dati di varianza dei costi e
delle performance anche sotto forma di indici:
Cost Performance Index [CPI] - calcola il rapporto tra earned value e actual cost
ed è un indicatore che esprime l’efficienza di un progetto in termini di costo.
Schedule Performance Index [SPI] - calcola il rapporto tra earned value e
planned value ed è un indicatore che esprime l’efficienza di un progetto in termini
78 http://www.microsoft.com/business/it-it/Content/Pagine/news.aspx?cbcid=401
68
di tempo.
Il prerequisito fondamentale, per poter utilizzare data metodologia, è che ci deve
essere una valida struttura di suddivisione del lavoro (WBS) e che tutto il lavoro
deve essere pianificato in incrementi paragonabili.
Analizzando queste varianze il project manager può determinare le cause delle
deviazioni dal piano.
Inoltre è fondamentale stimare sulla base di questo trend il costo a finire del
progetto per valutare se ha ancora senso perseguire l’obiettivo iniziale o
interrompere il progetto.
4) Fase di chiusura del progetto
Un documento importante che deve essere sviluppato in questa fase è un report
finale del progetto dove vengono effettuate le valutazioni complessive
relativamente ai risultati conseguiti e alle prestazioni dei responsabili coinvolti
nella sua realizzazione. Tale documento dovrebbe indicare le cause di tutti gli
scostamenti rilevanti e assegnarli alla responsabilità dei manager con lo scopo
principale di individuare le ragioni che hanno determinato i risultati
insoddisfacenti. Per questo motivo la struttura del report deve essere coerente con
la ripartizione delle responsabilità organizzative e di progetto. Inoltre le
informazioni fornite devono rispettare la regola di eccezione, citata in uno dei
paragrafi precedenti, cioè riportare solo i dati anomali, evitando di fornire
informazioni in eccesso che potrebbero compromettere l'efficacia dell'attività di
valutazione dei risultati.
Infine, la valutazione dei risultati deve essere collegata al sistema degli obiettivi
del progetto e alle modalità di misurazione adottate in sede di pianificazione dello
stesso. Solo in questo modo è possibile valutare la rilevanza di una misura del
risultato e capire quanta parte di un obiettivo desiderato è stata raggiunta.
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3. Il caso di un’azienda di ingegneria: applicazione pratica
3.1 Introduzione
Gli argomenti di questo capitolo derivano dall'applicazione, in una realtà aziendale,
delle principali tematiche trattate nelle pagine precedenti.
Il caso aziendale esaminato concerne lo sviluppo del sistema di controllo dei costi
in una azienda di ingegneria di piccole dimensioni che lavora su commessa.
L'illustrazione del caso inizia con la presentazione dell'azienda, la valutazione
della sua struttura organizzativa e del sistema di costing attuale, vengono poi
trattate le esigenze che hanno determinato lo sviluppo di un sistema di cost
accounting, le modifiche attuate e gli strumenti utilizzati, per concludere con gli
sviluppi futuri.
3.1.1. Presentazione dell'azienda
L'azienda Alfa S.r.l (nome di fantasia) è stata fondata nel 2011 a Pisa ed è
composta da specialisti provenienti da aziende di prestigio a livello internazionale.
Fornisce soluzioni ingegneristiche sotto forma di servizi di consulenza
specialistica di vario tipo e si candida come partner per tutte quelle realtà
imprenditoriali che necessitano di supporto tecnico sia nella fase iniziale di
progettazione meccanica, sia nella successiva fase di produzione prototipi.
La società si è specializzata nella progettazione, realizzazione di progetti "chiavi in
mano", design di superfici, studi di fattibilità, analisi e simulazioni e costruzione di
attrezzature.
Alfa si è sempre distinta per i servizi che fornisce: servizi alle aziende, servizi per
la formazione, per l'industrializzazione, tra cui sia progettazione in outsourcing
con progettisti presso il cliente che (ed è questo il punto di forza) nella
realizzazione di progetti "chiavi in mano"; partendo cioè dall'idea, si realizza il
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prodotto finito grazie a rapporti di partnership con prestigiose aziende a livello
nazionale.
I settori in cui l'azienda ha sviluppato le sue competenze sono i seguenti:
- biomedicale;
- automotive;
- aeronautico;
- militare;
- industria.
La missione è quella di dare supporto alle aziende offrendo, oltre che servizi di
eccellenza, soluzioni personalizzate e pensate su misura che soddisfino ogni
tipologia di richiesta rivoltale.
Nell'ottica di un costante aumento della qualità dei servizi offerti, l'azienda fonda il
suo punto di partenza sui traguardi raggiunti, sviluppando metodologie innovative.
La volontà è quella di procedere affiancando il cliente in tutte le fasi di progetto.
Nella sua sede lavorano 7 dipendenti e sono in essere contratti di collaborazione
con consulenti esterni per un fatturato complessivo nel 2013 di circa 300 mila euro,
con una crescita del 75% rispetto al 2012. L'azienda lavora su commessa: nel 2013
sono state 38 che possono essere divise in 2 principali classi: progettazione e
consulenza.
In particolare, i servizi offerti possono essere suddivisi nel seguente modo:
1) Consulenza dal cliente (on site):
- formazione;
- affiancamento;
- progettista on site.
2) Progetti:
- a pacchetti;
- a corpo;
- progetti chiavi in mano.
La durata delle commesse varia a secondo del tipo. Alcune hanno la durata di un
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paio di giorni (principalmente le commesse di consulenza), ma ve ne sono alcune
che durano quasi un anno (progetti chiavi in mano, commesse di progettazione).
Per quanto riguarda i principali clienti, l'azienda può vantare esperienze di
collaborazione con marchi famosi a livello nazionale e anche mondiale, come
FERRARI, PIAGGIO, CNH (gruppo FIAT), aziende del gruppo
FINMECCANICA, WASS.
3.1.2 Caratteri organizzativi dell'azienda
L'azienda presa in esame, come già menzionato, è classificabile come piccola
impresa (i parametri utilizzati per identificare tale impresa come piccola sono
principalmente la dimensione dell'organico e la presenza di un modello direzionale
di tipo "imprenditoriale assoluto").
Il modello direzionale adottato prevede che la figura dell'imprenditore assuma tutte
le responsabilità di gestione dell'impresa, facendo sì che il management coincida
con la proprietà dell'azienda stessa. Questo implica che il proprietario dell'azienda
sia anche il soggetto che prende ogni tipo di decisione rilevante e che supervisiona
qualunque lavoro prima della consegna al cliente.
Analizzando un altro carattere organizzativo, la divisione del lavoro, è stato
possibile osservare come i collaboratori diretti dell’imprenditore siano legati a
quest'ultimo da rapporti di stretta amicizia e generalmente svolgono una pluralità
di attività, talvolta anche non strettamente legate al ruolo ricoperto, ma non
assumono i ruoli manageriali. Le decisioni inerenti sia alla gestione corrente che a
quella strategica vengono prese direttamente dal vertice, mentre i collaboratori si
limitano a svolgere compiti meramente esecutivi e solo per le questioni poco
rilevanti si ricorre allo strumento della delega.
Inoltre, è emerso che le funzioni classiche non sono facilmente individuabili in tale
realtà. In particolare la funzione commerciale é condivisa tra l'addetto
commerciale e l'amministratore, ma é quasi totalmente assorbita da quest'ultimo
che detiene quasi tutti i contatti strategici con i clienti, mentre il commerciale ha
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funzioni solamente organizzative. Inoltre il commerciale e l'amministratore
ricoprono le funzioni amministrative, gestione degli acquisti, gestione del
personale, gestione della qualità, contabilità.
Per quanto riguarda altri organi di staff, questi sono pressoché assenti e per le
funzioni non coperte (o non coperte interamente) dall'organico interno, l'azienda si
rivolge ai consulenti esterni (nello specifico consulente di lavoro, commercialista,
consulente di qualità).
Dall'analisi effettuata è emersa la necessità di organi di supporto del vertice
aziendale, in modo che questo si liberi da mansioni meramente operative, per
dedicarsi alle attività strategiche. A conclusione dell'analisi dei caratteri
organizzativi ipotizziamo un possibile organigramma dell'azienda (Tavola 11).
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Tavola 11 - Organigramma azienda Alfa
3.1.3 Strumenti di preventivazione e di controllo dei costi
Sulla base della nostra analisi i principali problemi emersi al livello di controllo
dei costi sono risultati i seguenti:
- criticità nella fase di redazione dei preventivi delle commesse ai fini della
valutazione della convenienza economica;
- criticità nella fase di consuntivazione per monitorare l'efficienza e l'economicità
ai fini di correggerle o valutarle nel complesso.
Per quanto riguarda la redazione dei preventivi economici di commessa essi sono
redatti nel momento iniziale della formulazione dell'offerta e sono composti dalle
74
voci di costo diretto:
- personale diretto (interno) su commessa (ore previste);
- personale esterno su commessa (ore previste);
- materiali diretti su commessa (principalmente per le commesse "chiavi in mano"
che prevedono la parte di costruzione);
- spese su commessa (trasporto, alloggio, pasti).
Per quanto riguarda il prezzo orario da applicare per valorizzare le ore di lavoro
del personale diretto, il metodo utilizzato nell'azienda esaminata prevede il
seguente calcolo: al costo orario (retribuzione annuale + tasse) / ore della capacità
pratica) viene aggiunta la parte dei costi generali annuali (stima costi generali
annuali / ore della capacità pratica) più un % di mark-up.
In questa maniera si cerca di imputare le spese generali alle singole commesse
utilizzando come base di imputazione comune per tutte le commesse la
manodopera diretta, fattore produttivo maggiormente utilizzato nella realizzazione
delle commesse. Tale fattore viene considerato come il "determinante" e quindi
elemento che meglio esprime il rapporto causale tra il costo e l'oggetto di calcolo
(rispetto del principio causale sopra citato).
Successivamente, il prezzo orario cosi ottenuto viene "aggiustato" nella fase della
trattativa dell'offerta.
Il metodo sopra descritto, come appare evidente, presenta delle limitazioni:
- non risulta immediatamente comprensibile se il prezzo a cui si arriva nella fase
della trattativa sia sufficiente a coprire i costi indiretti della commessa e le spese
generali;
- non si riesce ad individuare esattamente il costo di ogni singola commessa per
poter effettuare le scelte di convenienza economica;
- i costi indiretti vengono impropriamente allocati alle commesse che non hanno
consumato determinate risorse.
Da quanto sopra esposto risulta evidente come sia importante per l'azienda
conoscere i costi sostenuti da parte delle commesse al fine di effettuare il controllo
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economico sulla gestione.
Per quanto riguarda la seconda principale criticità individuata, si fa riferimento alla
fase di consuntivazione; nell'azienda oggetto di studio tale fase non viene svolta
con sistematicità e per la maggior parte delle commesse spesso si costituisce nella
percezione che la commessa è andata "bene o male", ma non quanto "bene o
male".
Inoltre il controllo feed-forward della commessa è assente, con la conseguente
impossibilità di applicare tempestivi correttivi, rilevando il risultato negativo solo
al termine dell'incarico.
Da quanto sopra emerso si vuole sottolineare l'importanza del controllo in itinere e
di quello a consuntivo per poter effettuare analisi degli scostamenti e verificare se
si è in linea con quanto preventivato ed, eventualmente, comprendere le possibile
cause dello scostamento rilevato (sia positivo che negativo).
In più, la consuntivazione e il controllo economico delle commesse permette di
comprendere quali siano le attività più redditizie così da poter impostare le proprie
politiche commerciali.
Occorre, a questo punto, rendere omogenei i dati da utilizzare ed impostare tale
attività in modo costante con il progredire sia fisico che economico delle varie
commesse.
Per concludere con la descrizione dell'azienda si rileva le principali spinte che
stanno alla base del cambiamennto del sistema di costing attuale:
- crescita dimensionale (aumento del personale con il conseguente aumento del
numero delle attività e commesse da gestire);
- necessità di aumentare la qualità dei servizi offerti (rispetto delle tempistiche,
standard qualitativi, controllo costi) derivante dallo posizionamento dell'azienda
sul mercato e "richiesta" dai clienti e partner;
- insoddisfazione dell'amministrazione del sistema attuale di costing che non
permette di effettuare il controllo dell'andamento della gestione aziendale.
Per quanto riguarda il sistema informatico utilizzato ai fini del controllo dei costi,
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in assenza del software gestionale specifico, tale attività viene impostata sui fogli
di calcolo di Open Office.
Si evidenzia a questo punto come il passaggio a strumenti più sofisticati potrebbe
contribuire ad aumentare notevolmente la qualità delle informazioni a
disposizione.
3.2 La scelta del modello di costing
La scelta del modello di costing viene effettuata nella consapevolezza che tale
modello condiziona in maniera pesante il sistema di rilevazione dei valori, inoltre,
la scelta deve tenere conto della specifica attività, struttura di costo, dalla sua
organizzazione, dal livello di cultura gestionale.
Per quanto riguarda l'attività principale dell'azienda, come è già stato specificato
nei paragrafi precedenti, si tratta di servizi a pacchetto unico, su misura, ad alto
contenuto professionale. La gestione di servizi richiesti dal cliente comporta
numerose attività indirette svolte dalla struttura aziendale, che assorbono pertanto
il costo delle diverse risorse impegnate nel processo. Tali attività variano, a volte
anche notevolmente, a secondo del servizio richiesto e pertanto vanno considerate
nel costo del servizio offerto.
Per trovare il costo nell’azienda considerata sembrerebbe particolarmente adatta la
logica per attività. È un sistema articolato e complesso, ma dal quale si possono
trarre numerosi vantaggi.
Le difficoltà di implementazione di tale sistema nel presente azienda sono dovute
ai seguenti aspetti:
- scarsa disponibilità di risorse da dedicare all'attività di controllo dei costi;
- assenza del sistema informativo unico integrato;
- sovrapposizione dei compiti e ruoli manageriali:
- sistema di contabilità in uso di scarsa attendibilità.
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A favore di tale scelta sono invece:
- il managenent aziendale aperto a innovazioni e cambiamenti;
- futuro adozione del sistema di contabilità integrato;
- presenza di alcune servizi offerti con margini piuttosto ridotti;
- possibilità di applicare l'ABC nell'ambito di un limitato numero di funzioni e
scegliere il grado della sua articolazione.
3. 3 La scelta dell’oggetto di costo
La logica sottostante al sistema ABC è che i prodotti o servizi "domandano"
volumi di attività che nel loro processo di realizzazione consumano le risorse. Le
attività, a questo punto, diventano i principali oggetti di attribuzione dei costi.
Successivamente, le attività possono essere viste come "servizi" resi all'oggetto di
costo finale per la sua realizzazione.
Gli oggetti di costo sono le entità ultime intorno alle quali si aggregano uno o più
elementi di costo e dei quali si vuole conoscere il valore. Nella pratica gli oggetti
di costo possono essere molteplici (prodotto, servizio, canale, cliente, commessa,
reparto, ecc.) e la loro scelta dipende dallo scopo per il quale si devono calcolare i
costi. Esso a sua volta dipende dal tipo di decisione che si deve prendere.
Come abbiamo già ribadito nei capitoli precedenti, l'azienda, oggetto del nostro
studio, lavora su commesse realizzate secondo specifiche del cliente. Lavorare su
commessa significa gestire un’azienda che lavora “di progetto in progetto”. Ogni
progetto è unico e diverso da tutti gli altri. Poiché i progetti sono diversi, di solito i
costi sono diversi. In una situazione di questo tipo è corretto che il focus delle
rilevazioni (e delle politiche aziendali) sia rappresentato dalla commessa
singolarmente intesa.
In generale le aziende che lavorano su commessa accumulano i costi per
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commessa ai fini contabili e di fatturazione oltre che ai fini decisionali.
Nell'azienda del nostro caso il management voleva essere supportato dalle
informazioni di redditività delle commesse nella sua decisione di accettare o
rifiutare una commessa. Per tale scopo l'informazione di costo di ciascuna
commessa diventa indispensabile. Inoltre, le informazioni di costo di commesse
potrebbero servire per effettuare la valutazione delle possibilità di supportare
riduzioni di prezzo in situazioni di forte competizione. In più, tale informazione è
necessaria per effettuare la programmazione e il controllo delle stesse. A questo
punto l'oggetto di costo "la commessa" potrebbe essere particolarmente adatto al
nostro caso di studio.
Applicando la logica dell'ABC la commessa va vista come l'insieme delle attività
che vengono svolte per poter realizzarla. Conoscendo il "costo delle attività" e la
misurazione dell'entità dei servizi resi (activity driver) è possibile calcolare un
"costo unitario di servizio" e in tal modo effettuare un'imputazione di tipo
specializzato dei costi rispetto all'oggetto di costo finale (la commessa).
Nel progettare il sistema di costing bisogna tener presente che le esigenze
informative del management mutano imprevedibilmente in relazione allo scopo
decisionale e il sistema di cost accounting dovrebbe essere in grado di adattarsi a
tali necessità. Nuovi oggetti del costing possono emergere e coesistere con quelli
già esistenti.
In tal caso si apre il problema di come impostare il sistema di cost accounting al
fine di renderlo capace di soddisfare “flessibilmente” le diverse esigenze
manageriali emergenti.
3.4. La gerarchia delle attività
Una volta individuato il sistema di costing e l’oggetto di costo, il passo successivo
prevede l’individuazione delle attività che costituiranno la base del sistema.
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Le attività sono ciò che un'azienda fa nell'operare quotidiano, esse fanno capire
com'è impiegato il tempo delle persone e come le risorse sono combinate per
raggiungere gli obiettivi. Inoltre, l'analisi delle attività permette di accertare quali
sono gli input-output delle stesse e quali unità possono permettere la
misurazione80.
Le attività svolte in azienda sono numerose a differenza dei processi rilevanti,
pertanto andranno prese in considerazione solo quelle rilevanti ai fini del calcolo
dei costi. Il grado di dettaglio dipenderà dai fabbisogni conoscitivi dell'azienda.
In generale, maggiore è il numero di attività tracciate nel sistema ABC, più precisi
sono i costi associati. Dall’altro lato, è costoso progettare, attuare, mantenere e
usare un sistema complesso che coinvolge molte attività. Di conseguenza, il livello
di dettaglio viene, di solito, ridotto ad un numero di attività che potrebbe essere
considerato ragionevole per una data azienda.
Le attività possono essere classificate in un albero che è costituito dai
raggruppamenti delle attività che si pongono a di vari livelli di riferibilità
all'oggetto di costo.
Di seguito forniamo un elenco delle attività a livello di singola commessa
"progettazione componenti meccanici".
Tavola 12 - Le attività correlate alle singole commesse
Attività al livello di commessa "progettazione
componenti meccanici"
- preparazione offerta tecnica
- preparazione offerta commerciale
- esecuzione della progettazione
- controlli qualità e validazione della progettazione
- realizzazione prototipo
80 R. D'Alessio, V. Antonelli, Analisi e conabilita dei costi. Manuale operativo. Maggioli Ediore, 2012
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- gestione acquisti
- chiusura commessa e fatturazione
ll flusso di progettazione può essere cosi rappresentato (vedi tavola 13).
Tavola 13 - Il flusso di progettazione
Le attività che compongono il flusso di progettazione sopra presentato sono le
fondamentali attività nel processo di erogazione del servizio, in particolare, nel
processo di progettazione dei componenti meccanici. Le attività descritte vengono
svolte dal gruppo di progettazione assegnato alla medesima commessa (commessa
di progettazione) che è composto dal Responsabile progettazione e dai progettisti
che, nel caso specifico, rappresentano il personale diretto per la commessa in
oggetto.
A monte delle attività appena descritte, stanno le attività necessarie per
l'acquisizione della commessa, in particolare la preparazione dell'offerta tecnica e
dell'offerta commerciale. L'attività di preparazione dell'offerta tecnica viene svolta
da uno dei progettisti, dall'amministratore o dai collaboratori dell'azienda prima
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dell'acquisizione della commessa e viene associata alla medesima commessa nel
caso in cui essa sarà acquisita. Altrimenti il costo di tale attività preliminare rimane
a carico dell'azienda e può essere evidenziato con una corrispondente voce nel
conto economico aziendale. Lo stesso procedimento si applica alla preparazione
delle offerte commerciali che vengono redatte dal Responsabile commerciale o
dall'amministratore.
A valle del flusso di progettazione si posiziona l'attività di realizzazione di
prototipo. Questa attività, in caso sia richiesta dai clienti, viene svolta presso
fornitori esterni qualificati. Inoltre, nella maggioranza dei casi, tale attività
richiede la ricerca di fornitori dei componenti meccanici e la successiva gestione
degli acquisti che vengono svolte dal Responsabile acquisti.
I fornitori esterni qualificati presso i quali viene svolta la realizzazione del
prototipo cosi come i fornitori dei componenti meccanici necessarie per tale
realizzazione sono fattori altamente critici in quanto possono influenzare in modo
diretto la qualità del prodotto fornito dall'azienda, e per questo soggetti a controlli
qualità scrupolosi definiti di volta in volta nelle singole specifiche. Ricerca,
selezione, valutazione e qualifica dei fornitori viene svolta sia durante l'anno, a
secondo delle necessità, che a cadenze fisse e può richiedere visite presso il
fornitore e altre attività il cui costo viene imputato nell'attività "gestione fornitori".
I fornitori approvati vengono inseriti nell'elenco "Fornitori" e successivamente
contattati per le future commesse di questo tipo. Per tale motivo possiamo dire che
tale attività deve essere posizionata al livello di famiglia di commesse
"progettazione componenti meccanici". La gestione degli acquisti che scaturiscono
a seguito dell'acquisizione della specifica commessa rimane l'attività al livello
delle singole commesse in quanto gli acquisti riguardano le singole commesse e
non un gruppo di esse.
L'attività "chiusura commessa e fatturazione" avviene al termine della commessa
oppure con le scadenze previste per le commesse aperte e di lunga durata.
L'impegno dell'addetto dell'Amministrazione per effettuare tale attività varia, a
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volte anche notevolmente, a secondo della commessa in oggetto, per cui tale
attività viene posizionata al livello della singola commessa.
A seguito della descrizione presentata sopra possiamo individuare un attività al
livello di una famiglia di commesse (vedi tavola 14).
Tavola 14 - Le attività al livello di una famiglia di commesse
Attività al livello di commesse "progettazione componenti meccanici"
-gestione fornitori
Un ulteriore livello comprende le attività correlate all'azienda complessivamente
considerata. Si tratta delle macroattività che rappresentano un "centro di attività" e
coincidono con i processi o i sottoprocessi. I centri di attività individuati a questo
livello sono riferibili alla direzione amministrativa, alla organizzazione e
gestione, e sono volte ad assicurare il buon funzionamento della struttura
organizzativa. Inoltre, allo stesso livello, si posizionano le attività commerciali e
di marketing, essendo svolte dal personale amministrativo e commerciale al
livello d'azienda.
Per quanto riguarda attività di formazione del personale, nonostante il costo
associato a tale attività sia rilevante per le aziende di ingegneria, tale attività non
risulta essere collegabile direttamente all'oggetto di costo finale utilizzando il
criterio di "causa-effetto", pertanto si è preferito di inserire i costi di tale attività tra
i costi di struttura non allocate con ABC.
Di seguito viene rappresentata la gerarchia delle attività per l'azienda in esame
(vedi tavola 15).
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Tavola 15 - Il calcolo dei costi nel sistema ABC (commesse di progettazione)
Nei paragrafi successivi si procede ad analizzare lo schema sopra rappresentato nei
dettagli.
3.5 Identificazione delle voci di costo
Per applicare il modello di costing prescelto, cioè quello dell'ABC, conviene
dividere i costi aziendali in costi diretti rispetto all'oggetto di costing (commessa
cliente) e indiretti, cioè quelli relativi a risorse ed attività non direttamente
collegabili alle fasi di svolgimento di una commessa. Per ogni voce di costo nella
tabella presentata sotto è fornito il documento di rilevazione utilizzato nell'azienda
oggetto di studio.
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Tavola 16 - Costi diretti
Costi diretti (commessa
cliente)
Descrizione
Documento di
rilevazione
costi del personale su
commessa
comprende il costo delle
risorse umane interne e dei
collaboratori esterni
Statino mensile (foglio di
calcolo)
costi per l'acquisto di beni e
servizi su commessa
tutti i costi di prodotti e
servizi acquistati
specificamente per l'impiego
in una commessa
Fattura di acquisto
spese viaggi, trasferte,
trasporto
sostenute per una commessa
biglietto
ricevuta
scontrino
fattura
Tavola 17 - Costi indiretti
Costi indiretti Descrizione Metodo di rilevazione
costi indiretti del personale
costi del personale interno
corrispondenti alle ore lavorate su
commesse interne non fatturabili
Statino mensile (foglio
di calcolo)
costi risorse tecnologiche
costi delle risorse hardware, licenze
software, strumenti di
telecominicazione, costi di
manutenzione
Fattura di acquisto;
piano di ammortameno
costi per materiali di
consumo
spese ufficio (cancelleria, toner
stampanti, carta, accessori di
hardwae di basso valore ecc.)
Fattura di acquisto
costi per viaggi
commerciali
spese per carburante, biglietti non
imputabili direttamente su
commesse
ricevuta, fattura,
biglietto; foglio di
calcolo - "nota spese
mensile"
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costi di affitto ufficio
fattura mensile in
anticipo
spese del condominio
consumo acqua, riscaldamento
ecc.
fattura semestrale a
consuntivo
costi per energia elettrica
illuminazione, alimentazione delle
apparecchiature
fattura bimestrale a
consuntivo
costi per acquisto di
servizi per la struttura
pulizie
fattura bimestrale a
consuntivo
costi per canoni utenze
internet e telefoni
fissi, mobili, connessioni a internet
fattura bimestrale a
consuntivo; cellulare
costi per consulenze
direzionali
1) consulente del lavoro, 2)
commercialista, 3) consulente
gestione qualità
1,2 - fattura semestrale a
consuntivo, 3 - fattura
costi di publicità e
marketing
sito internet, brochure, regali ai
clienti
fattura
spese amministrative e
generali
spese postali, assicurazioni, tasse,
spese bancarie ecc.
Assicurazione - fattura
annuale; spese bancarie,
tasse - mensilmente dal
c/c
Le voci di costo possono essere raggruppate anche diversamente in modo da
rispettare la gerarchia individuata delle attività. In seguito forniamo un esempio di
raggruppamento dei costi al livello di singola commessa "progettazione
componenti meccanici" (vedi tavola 18). Come possiamo notare i costi che
compongono le attività individuate possono essere sia diretti che indiretti.
Tavola 18 - Costi per gerarchia delle attività
Attività al livello di singola commessa Voci di costo
- preparazione offerta tecnica
- preparazione offerta commerciale
- costo delle risorse umane impiegate per
svolgere queste attività
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- quota parte di hardware
- telefonate, incontri con cliente in caso in
cui risultino necessarie80
- controlli qualità e validazione della
progettazione
- esecuzione della progettazione
- costo delle risorse umane impiegate per
svolgere l'attività
- quota parte di hardware utilizzato
- quota parte di software
- realizzazione prototipo - costi di prodotti e di servizi acquistati
- costo di trasporto
- costo delle risorse umane impiegate nella
gestione dell'attività
- gestione acquisti
- chiusura commessa e fatturazione
- costo delle risorse umane impiegate per
svolgere l'attività
- quota parte di hardware utilizzato
- telefonate
Entrambi i metodi di classificazione possono essere utili per la formulazione del
conto economico di commessa (conto economico per attività e conto economico
per fattori produttivi).
Nei paragrafi successivi analizzeremo il metodo di imputazione dei costi alle
commesse e alle attività.
3.6. Imputazione dei costi diretti alla commessa
Il metodo di attribuzione di questi costi deve essere il metodo diretto, basato su
una semplice associazione fra risorsa consumata e output (servizio generato). Ciò
significa che per attribuire i costi di questa tipologia alle commesse (oppure alle
80 Qualora risulti necessario, o sia esplicitamente richiesto dal Cliente, viene effettuato un sopralluogo preliminare alla
redazione dell'offerta.
87
attività al livello di singola commessa) non si deve ricorrere a criteri d'imputazione
indiretti che rappresentano un elemento di soggettività.
Andando in ordine di importanza la voce più significativa è il costo del personale.
Come già accennato, lo strumento di controllo che permette la rilevazione delle
ore consuntive del personale è il Time report, oppure nel caso specifico, lo statino
mensile.
Tavola 19 - Un esempio di statino mensile progettato per l'azienda Alfa
Nello statino presentato vengono registrate le ore relative ad ogni "commessa
cliente ", giorno per giorno, dove accanto alle ore viene lasciato il commento che
riguarda il tipo di attività svolta. Nella parte centrale vengono registrate le ore
relative alle commesse interne (si vede a tale proposito il paragrafo 2.3.2 del
secondo capitolo). La parte bassa è riservata alle ferie, malattie e permessi. Tale
semplice rilevazione delle ore rappresenta un efficace strumento di controllo che
permette di ottenere il risultato desiderato.
Le altre voci di costo diretto nella tavola 16 sono tutti costi rilevabili da fatture.
L'attribuzione di tali costi non rappresenta alcuna difficoltà in quanto sono stati
sostenuti esclusivamente per una specifica commessa.
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3.7. Imputazione dei costi indiretti alla commessa
I costi indiretti rappresentati nella tavola 17 sono rilevabili nella maggior parte
dalle fatture. Ogni singola voce di costo deve essere analizzata, a volte verificando
il contenuto delle singole fatture di acquisto di beni e servizi oppure attraverso
ricerche, interviste, misurazioni, per poter attribuire i vari costi alle attività
individuate.
Come abbiamo visto le voci di costo che vanno attribuite alle attività al livello
della singola commessa in maniera indiretta sono il costo dell'hardware e del
software utilizzato. L'attribuzione di tali risorse tecniche alle attività avverrà nel
seguente modo:
- per quanto riguarda il software, si fa riferimento al software utilizzato nella
progettazione (in particolare CREO Essential, CREO Simulation Extension) che
richiede manutenzione e aggiornamento. Tale software talvolta è utilizzato anche
per le commesse di consulenza "on site" (tramite collegamento al server aziendale).
Le ore di utilizzo del citato software corrispondono alle ore di progettazione (nel
caso di commesse di progettazione) e alle ore di consulenza (nel caso sia utilizzato
per le commesse di consulenza81) che vengono individuate come il fattore
determinante la domanda della risorsa.
Il costo della risorsa comprende il costo della licenza, il costo della manutenzione
annuale e il costo del personale responsabile per la manutenzione. Mentre la base
di riparto scelta corrisponde alla capacità pratica di una singola licenza del
software82 che in caso specifico si assume essere corrispondente alla capacità
pratica della singola persona.
A questo punto, per assegnare il costo della risorsa alle attività al livello di
commessa, bisognerà dividere il costo totale della risorsa sulla base di riparto e
81 Si intendono le ore di consulenza che hanno richiesto il collegamento al server aziendale per poter usufruire del
software.
82 Ogni licenza SW acquistata può essere contemporaneamente utilizzata da un solo utente.
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moltiplicare per le ore di progettazione/consulenza della singola commessa.
Il costo non allocato alle commesse sarà evidenziato nel conto economico
aziendale come "capacità produttiva del software non utilizzata".
Il procedimento sopra descritto può essere utilizzato anche per allocare il costo di
hardware.
Non si procede all'allocazione dei costi delle attività che si posizionano al livello
gerarchico superiore (famiglia di commesse, impresa nel suo insieme) per motivi
di assenza del collegamento causale tra le attività e l'oggetto di costo scelto (la
commessa). Tale allocazione, però, può essere necessaria in caso in cui si voglia
arrivare al costo pieno della commessa.
In questo caso si propone di applicare Il criterio di copertura per attribuzione dei
costi comuni proposto dallo studioso A. Spranzi (1983). Guardiamo come tale
metodo può essere utilizzato per l'attribuzione dei costi fissi comuni.
Prima di tutto per applicare tale metodo occorre effettuare una stima preventiva
(riferimento l'anno) dell'entità di fatturato, del costo diretto, del primo e secondo
margine di contribuzione, e dei costi fissi comuni al livello d'azienda. Tenendo in
considerazione la difficoltà di previsione per le aziende che lavorano su commessa
si propone di fare una previsione ogni semestre e aggiungere i dati presi a
consuntivo relativi al semestre passato. Si effettua cosi una sorta di rolling forecast
che si ripete ogni semestre, ma che prende in considerazione l'intero anno. Tale
previsione risulta possibile grazie alle commesse di lunga durata già in corso e le
offerte accettate di future commesse.
Una volta compiuta questa operazione iniziale, il calcolo è piuttosto semplice.
Ogni qual volta l'azienda prepara l'offerta che verrà presentata al cliente prima
della stipula del contratto, avendo già a disposizione i dati relativi alla specifica
commessa oggetto di trattazione, si ricava il secondo margine di contribuzione e,
rapportandolo al margine di contribuzione aziendale, si trova la percentuale di
imputazione. A questo punto i costi fissi comuni (o di struttura) vanno allocati alla
medesima commessa in proporzione al percentuale ricavato. La somma di tutti i
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costi fissi comuni allocati dovrà corrispondere all'ammontare dei costi fissi comuni
stabiliti nella serie di previsioni, così come la somma di tutte le percentuali di
allocazione corrisponderà al 100%. Si presenta qui di seguito un esempio
numerico per chiarire il concetto (vedi tavola 20).
Tavola 20 - Esempio numerico
Come si vede dall'esempio la quota di costi fissi comuni addossata a ciascuna
commessa rispecchia fedelmente la relazione di proporzionalità con i contributi di
copertura.
Nell'ipotesi che siano sostanzialmente valide le ipotesi fatte in sede di calcolo
globale preventivo, la quota di costi fissi comuni cosi calcolata tende a
rispecchiare il contributo di copertura che ogni commessa è in grado di fornire.
Cosi facendo risulta possibile collegare le condizioni economiche della singola
commessa alle condizioni economiche globali dell'impresa.
Nello stesso modo si può allocare l'attività "gestione fornitori" individuata al
livello di famiglia di commesse. In questo caso per ricavare le percentuali di
allocazione si fa riferimento al margine globale della famiglia di commesse.
3.8. Il conto economico di commessa
Sulla base di quanto esposto sopra, il conto economico di una commessa può
essere rappresentato in uno dei due modi:
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- conto economico per fattori produttivi;
- conto economico per attività.
Il conto economico per fattori produttivi aiuta a rispondere alle domande su quali
fattori produttivi siano stati utilizzati e su quanto sia venuto a costare uno specifico
fattore produttivo. Se invece di individuare i fattori produttivi si rappresentano le
attività al livello di commessa, si ottiene un ulteriore informazione che riguarda il
costo della singola attività. Tale costo può essere rapportato al costo complessivo
della singola commessa oppure paragonato al costo della medesima attività di un
altra commessa simile.
Il conto economico riportato nella tavola 21 può essere utilizzato per analizzare la
redditività della commessa. Tuttavia è necessario fare alcune precisazioni. Il primo
margine evidenzia ciò che residua dopo la sottrazione dei costi imputati alla
commessa secondo il criterio causale, mentre i margini successivi mostrano la
capacità della commessa di contribuire alla copertura dei costi indiretti imputati
però alla commessa non secondo il principio causale ma con l’obiettivo di stabilire
un contributo di copertura della medesima (full costing di copertura).
Tavola 21 - Il conto economico di una commessa
A: Ricavi somma
Ricavi provenienti da compensi e onorari
Ricavi provenienti da rimborsi spese (spese di viaggio e trasferte coperti dal
cliente )
B: Costo attività al livello di commessa somma
preparazione offerta tecnica
preparazione offerta commerciale
controlli qualità e validazione della progettazione
esecuzione della progettazione
realizzazione prototipo
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gestione acquisti
chiusura commessa e fatturazione
C=A-B: 1° margine di contribuzione
D: Quota parte di costo dell'attività "gestione fornitori"
E: C-D = 2° margine di contribuzione
F: Quota parte dei costi per attività relative alla struttura
G=E-F: Risultato lordo di commessa
3.9. Esempi di report e indicatori
Una delle criticità riscontrate nell'azienda esaminata, citata già nel primo paragrafo,
è l'assenza del controllo sistematico dell'andamento della commessa. Per
comprendere lo stato di avanzamento della commessa è importante conoscere il
tempo impiegato e valutare l’effettivo stato di realizzazione della commessa. Per
rispondere a tale esigenza è stato proposto il report trimestrale delle ore lavorate
che risponde alle seguente domande:
- quante ore abbiamo lavorato per la commessa X nel trimestre in corso?
- quante ore erano previste per la commessa X nel trimestre in corso?
- quante ore ha lavorato Mario Rossi questo mese, questo trimestre, per la
commessa X?
- con quali colleghi ha lavorato Mario Rossi per la commessa X?
- quante ore in più (in meno) abbiamo impegnato per la commessa X rispetto al
previsto?
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Tavola 22 - Il report trimestrale
Il report per ciascun trimestre viene poi raggruppato nel report generale dove si
può vedere l'andamento delle commesse durante l'anno. Se si collega a questo
report lo statino mensile progettato, dove accanto alle ore vengono lasciati i
commenti con le descrizione delle attività svolte durante la giornata, si ottiene un
ulteriore dettaglio che risponde alla domanda "in che attività abbiamo "speso" le
ore di manodopera per la commessa X?". Incrociando tale informazione con il
diagramma di GANTT utilizzato nell'azienda, si effettua il confronto tra la durata
prevista per ciascuna attività e la durata a consuntivo.
Il calcolo del rapporto tra le ore stimate / ore effettive permetterà di valutare la
bontà della pianificazione svolta e sensibilizzare il personale sul perseguimento
degli obiettivi prefissati.
La sistematica proiezione dei risultati consente la verifica continua dell'andamento
della commessa, evidenziando tempestivamente la necessità di intervenire al fine
di migliorare la redditività o di rispettare gli impegni contrattuali.
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3.10. Considerazioni finali sul problema e la soluzione
Attraverso il presente lavoro sono state analizzate le caratteristiche distintive e la
struttura dei costi delle piccole e medie aziende ed in particolare delle aziende di
servizi professionali che lavorano su commessa, per poi arrivare a studiare il caso
pratico di un’azienda di ingegneria, rappresentante di questo gruppo di aziende.
L'obiettivo di questa analisi preliminare è di capire quali potrebbero essere gli
ostacoli e le agevolazioni all'introduzione in questo gruppo di aziende di un
possibile sistema di costing che permetta di monitorare con efficacia l'andamento
delle loro attività rispondendo cosi all'esigenza dell'azienda oggetto dello studio.
Dall'analisi effettuata è emerso come tali aziende hanno una struttura elementare,
ma che consente loro di adattarsi all’incertezza e al continuo mutamento che sono
presenti nel rapporto impresa-ambiente, essendo una struttura flessibile. Ci siamo
poi occupati dei diversi modelli di costing diffusi nelle realtà esaminate e si sono
evidenziati vantaggi e svantaggi di questi e le condizioni necessarie alla loro
implementazione.
Siamo poi passati ad esaminare la gestione della commessa e si è cercato di
ricostruire le principali fasi della sua vita evidenziando gli strumenti a supporto
della gestione, come i preventivi e il conto economico, che abbiamo capito essere
strumenti fondamentali per mantenere il controllo sulla redditività delle singole
commesse e sulla struttura dei costi e, come risultato, poter prendere, in maniera
consapevole, decisioni sul futuro sviluppo. Inoltre, ci siamo soffermati sugli aspetti
della pianificazione e della consuntivazione delle attività e sull'importanza di
progettare un sistema di reporting efficace per analizzare i risultati conseguiti.
Analizzando il caso pratico, sono state evidenziate le problematiche di tipo
gestionale, legate in particolare alla fase di redazione dei preventivi e alla fase di
consuntivazione. La problematica rilevante è legata all'impossibilità di valutare
economicamente una commessa, in quanto dal calcolo del prezzo orario utilizzato
nell'azienda non risulta evidente che tale prezzo sia sufficiente a coprire i costi
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indiretti della commessa e i costi fissi comuni. Conseguentemente si è cercato di
ricostruire il costo complessivo della singola commessa, proponendo di introdurre
una contabilità per attività e avvicinandosi cosi maggiormente al principio causale
nella ripartizione dei costi indiretti. Per quanto riguarda la ripartizione dei costi
fissi comuni (o di struttura), in assenza di collegamento causale tra le attività al
livello d'azienda e l'oggetto di costo scelto (la commessa), si propone di utilizzare
il criterio di copertura, definendo, così, un contributo di copertura minimo di
ciascuna commessa che consente di ottenere, al termine del periodo, la copertura
di tutti i costi fissi.
Per quanto attiene alla fase di consuntivazione, nell'azienda esaminata si è rilevato
come questa non sia svolta con sistematicità e sia del tutto assente un controllo
economico della commessa in itinere, anche se è emerso che queste fasi sono
determinanti sia per valutare la convenienza economica di una commessa in corso
di svolgimento, sia per valutare le commesse future basandosi sull'esperienza
acquisita.
Si è cercato cosi di sensibilizzare e di dotare il vertice di alcuni strumenti di guida
ed impostare i report, seppur meno accurati e tempestivi in assenza di un sistema
informativo integrato. E' infatti emerso, dalle analisi effettuate, l'esigenza di un
possibile investimento in un software gestionale, che bene si inserirebbe nel
progetto di implementazione di un sistema di costing basato sull'ABC.
Attualmente, infatti, i passaggi da un foglio elettronico all'altro per la ricerca delle
informazioni necessarie sono onerosi e non rari i casi di una perdita dell'intero
documento o di un mal funzionamento dei collegamenti impostati tra fogli di
calcolo diversi. Siccome l’attività di immissione dei dati non è automatica, ogni
imperfezione in tale fase si riflette negativamente sui report e sulla pianificazione
che scaturisce da tale strumento.
E', infine, importante evidenziare come le piccole aziende possono trarre enormi
vantaggi dalla diffusione di una cultura gestionale come miglior arma per poter
affrontare le nuove sfide. L'introduzione di un opportuno sistema di controllo e
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l'utilizzo di strumenti di controllo di gestione adeguati alla propria struttura diventa
un unico processo che garantisce flessibilità, tempestività e verifica degli obiettivi
all'interno del sistema azienda, anche in considerazione del fatto che, spesso, il
vertice aziendale è coinvolto in attività esecutive e viene distratto da quella che è
l'attività gestionale.
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